
Universidad Nacional Autónoma de México 

Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración 

Tes i s 

El estilo directivo orientado a la calidad 

Que para obtener el grade;> de: 

Maestro en administración de 
organizaciones 

Presenta: Felipe de Jesús Sánchez Flores 

Tutor (Director de la tesis): 

Doctor éarlos Eduardo Puga Murguía 

Asesor de apoyo: 

M.C. Bernardo Vargas Negrete 

México, Distrito Federal, 2004 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



EL ESTILO DIRECTIVO ORIENTADO A LA CALIDAD 



FELIPE DE JESÚS SÁNCHEZ FLORES 

EL ESTILO DIRECTIVO ORIENTADO A LA CALIDAD 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
MÉXICO, 2004 



Programa de Posgrado en Ciencias de 'la 
Administración · · ·- · · -
Oficio: PPCA/GA/2004 

VJHVE~DAD NAqONAL 
AV'fo.N°MA DE 

MEXIC,O 

Asunto: Envío oficio de nombramiento de jurado de Maestría. 

lng . Leopoldo Silva Gutiérrez 
Director General de Administración Escolar 
de esta Universidad 
Presente. 

Mn.: Biol. Francisco Javier lncera Ugalde 

Coordinación 

Jefe de la Unidad de Administración del Posgrado 

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno-Felipe de Jesús .Sánchez 
Flores presentará Examen de Grado dentro del Plan de Maestría en 
Administración (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan de Estudios 
respectivo y su tesis, por lo que el Subcomité Académico 'de las Maestrías, tuvo a 
bien designar el siguiente jurado: 

M.A. Luis Alfredo Valdés Hernández 
M.A . Luis Enrique Hernández Ruiz 
M.A. Octavio Muñoz Jiménez 
Dr. Carlos Eduardo Puga Murguia 
M.A . Bernardo Vargas Negrete 

Presidente 
Vocal 
Secretario 
Suplente 
Suplente 

Por su atención le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un 
cordial saludo. 

Atentamente 
"Por mi raza hablará el espíritu" 
Ciudad Universitaria, D.F. , 25 de octubre del 2004. 

grama 

Dr. Ricardo Al redo Varela Juárez 



AGRADECIMIENTOS Y DEDICATORlAS 

Mi agradecimiento para mis padres, la Señora María Flores Manzanarez y el Señor 
Julián Sánchez Ocampo. A tni hermano Marco Antonio Sánchez Flores a quien 
dedico una palabra especial: adelante. Expre&o una dedicatoria especial para mi 
hermano, quien en paz descanse, Julián Sánchez Florest (deseo que seas feliz 
rodeado de ángeles celestiales). 

Con amor para María del Carmen Torres Rodríguez y recibe eternamente un abrazo 
muy FUERTE. 

Es dificil encontrar las palabras correctas para agradecer al Doctor en Ciencias 
Carlos Eduardo Pµga Murguía su paciencia y dedicación para guiarme en la 
realización de este proyecto. Así que seré breve, GRACIAS Y RECIBA UN 
AFECTUOSO ABRAzO. 

Agradezco al Maestro en Ciencias Bernardo Vargas Negrete su apoyo incondicional 
y a todos los catedráticos de la División de Posgrado de la Facultad de Contaduría y 
Administración en la UNAM (Ciudad Universitaria) que me permitieron ll~var a 
cabo esta investigación: a Ustedes, GRACIAS POR SU ENSEÑANZA. 

Gracias a los Maestros en Ciencias L,µis Enrique Hemández Ruiz, Octavio Muñoz 
Jiménez y Luis Alfredo Valdés Hemández por su participación como miembros del 
jurado. 

Con especial dedicatoria a mis compañeros en la División de Posgrado: Jesús 
Aguilar Muñoz, Eduardo Corona Flores, Miguel Ángel Femández Ortega, Rodrigo 
Islas Lara, Adriana Lozano Gómez, Armando Plata Arizmendi, Carlos Real 
Venegas, Israel Rovira Albarrán, Ruth Torres Carrasco, Lourdes Valdés Cortés e 
Isela Verduchi Acuña. 

Gracias a los alumnos de MAO (semestre 2004-2) por su amable participación. 

Dedico este documento a todo el personal del CBTis 29 y mi especial 
reconocimiento para quienes fueron mis maestros (as) en este plantel, gracias por 
compartir parte de su vida con un servidor. 

Con especial agradecimiento para Olivia e .astro Valdés y Miguel Ángel Hemández 
Acosta, espero compartir el bastón de la tercera edad con Ustedes. 

GRACIAS 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

En el devenir del tiempo encontramos 

pensamientos, ideas, estructuras 

y temas divergentes a nuestra manera 

de pensar y nuestra forma de vivir, 

reflexionamos y a veces hasta dudamos 

de nuestras propias creencias y 

costumbres, pero qué riqueza y 

conciencia universitaria, 

en este encuentro constante con nuestro ser, 

en este reto latente por crecer. 

Carlos Eduardo Puga Murguía 

POR MI RAU HABLARÁ EL ESPÍRITU 



CONTENIDO 

Introducción 

lista d~ abreviaturas 

CAPITULO PRIMERO. ELEMENTOS METODOLÓGICOS 

A Título 
B. Tema 
C. Área de estudio 
D. Línea de investigación 
E. Problemática 
F. Objetivos de investigación 

1. Objetivo general 
2. Objetivos específicos 

G. Preguntas de investigación 
H. Justificación 
1. Tipo de investigación 
J. Diseño de investigación 
K. Población 
L. Unidad de análisis 
M. Unidad de observación 
N. Marco muestra! 
Ñ. Variables 

1. Variables demográficas 
2. Variables culturales de calidad 
3. Cuadro de variables 

O. Hipótesis 

CAPITULO SEGUNDO. INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL 

A Evolución del pensamiento administrativo 

1. Escuela empírica 
2. Escuela de la administración científica 
3. Escuela del proceso administrativo 
4. Escuela humanorrelacionista 
5. Escuela burocrática 

12 

15 

17 
17 
17 
17 
17 
18 

18 
18 

19 
19 
20 
20 
20 
20 
21 
21 
21 

21 
21 
22 

23 

27 

27 
28 
31 
33 
37 

8 



6. Escuela estructuralista 38 
7. Escuela neohumanorrelacionista 41 
8. Escuela matemática 44 
9. Teoría de sistemas 45 

1 O. Enfoque de contingencias 49 
11. Propuestas modernas 51 
1 ~- Elemento coincidente en las diversas escuelas y teorías administrativas 53 

B. Cultura 55 

1. Componentes del aspecto ideológico 56 
2. Factores que integran un

1
a cultura general 57 

3. Cultura nacional de calidad 60 

a. Promoción nacional 62 
b. Normalización 62 
c. Asesoramiento 63 
d. Certificación 63 
e. Enseñanza y formación 64 

4. Cultura organizacionat hacia la calidad 65 

a. Modelo de cultura de efectividad 67 
b. Modelo de cultura organizacional y liderazgo 70 
c. Comentario 71 
d. Modelo de estilo directivo orientaqo a la calidad 72 

C. El estilo directivo 72 

1. Estilo directivo orientado al trabajo y orientado al personal 75 
2. Estilo directívo interés por la producción e interés por las personas 76 
3. Estilo directivo interés propio e interés por los demás 76 
4. Estilo directivo de administración del conflicto 78 
5. Estilo directivo de orientación hacia ta tarea y orientación hacia tas 

relaciones 78 
6. Funciones y cualidades de un directivo/líder para un estilo administrativo 

orientado a la' calidad 80 

D. Modelo de estilo directivo orientado a la calidad 82 

CAPITULO TERCERO. INSTRUMENTO DE MEDIQIÓN 

A Especificación de la finalidad 
B. Finalidad en términos operacionales 

85 
85 

9 



C. Delimitación d~I contenido 

1. Escenario 
2. Tamaño de la muestra 

D. Elaboración de reactivos 

1. Valores 
2. Conocimientos 
3. Comportamiento 
4. Estilo directivo orientado a la calidad 

E. Estructura de la prueba piloto 
F. Aplicación de Ja prueba piloto 
G. Análisis de reactivos 
H. Estructuración del instrumento final 
1. Aplicación del instrumento final 
J. Confiabilidad 
K. Validez 
L. Normas 
M. Prueba lista para utilizarse en otras aplicaciones 

CAPITULO CUARTO. PRUEBA DE HIPÓTESIS 

86 

86 
86 

87 

87 
89 
90 
92 

93 
96 
96 
98 
100 
101 
102 
102 
102 

A. Presentación estadística 104 

1. Sector productivo 104 
1 

2. Preparación profesional 105 
3. Sexo 106 
4. Región de origen 107 
5. Grado de estudios cursados en maestría 108 
6. Disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad 109 

B. Prueba de hipótesis para determinar diferencia entre grupos 11 O 

1. Sector productivo 11 O 
2. Preparación profesional 113 
3. Sexo 116 
4. Región de origen 119 
5. Grado de estudios cursados en maestría 122 

C. Prueba de hipótesis para determinar el tipo de relación entre variables 125 

1 . Orden y estilo directivo orientado a 1.a calidad 125 
2. Limpieza y estilo directivo orientado a la calidad 125 
3. Responsabilidad y estilo directivo orientado a la calidad 125 

10 



4. Superación y estilo directivo orientado a la calidad 126 
5. Hqnradez y estilo directivo orienté;:ldo a la calidad 126 
6. Respeto y estilo directivo orientado a la calidad 126 
7. Métodos y técnicas qirigidos a los empleados y estilo directivo 

directivo orientado a la calidad 127 
8. Métodos y técnicas dirigidos al producto y estilo directivo orientado 

orientado a la ca'idad 127 
9. Métodos y técnicas dírigidos a los procesos y estilo directivo 

orientado a la calidad 1.27 
10. Individualismo y estilo directivo orientado a la calidad 128 
11. Distancia de poder y estilo directivo orientado a la calidad 128 
12. Feminidad y estilo directivo orientado a la caUdad 128 
13. Evasión a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la calidad 129 
14. Disposición de servicio y estilo directivb orientado a la calidad 129 
15. Disposición al cambio y estilo directivo orientado a la calida(i 129 

D. Modelo de estilo directivo orientado a la calidad 130 

Conclusiones 131 
Bibliografía 136 
Lista de cuadros y esquemas 143 
Glosario 145 
Anexos 151 

1. Banco de reactivos 152 
2. Instrumento de medición para lá prueba piloto 160 
3. Análisis de reactivos 173 
4. Tabla de valores "t" de student 190 
5. Puntaje de cada reactivo y criterio de aceptación o rechazo 192 
6. Instrumento de medición final 194 
7. Varianza de cada afirmación 205 
8. Varianza de la suma total de cada sujeto 226 
9. Cálculo de rangos percentilares para el establecimiento de las normas 

de calificación 228 
1 O. Variables demográficas por personé¡I . 230 
11 . Tabla de distribución "Ji2" cuadrada (A 

2
) 240 

12. Cálculo del coeficiente de correlación de Pearson 242 
13. Valor de la relación entre variables 258 

11 



INTRODUCCIÓN 

La presente investigación está dirigida al estudio de la dispo~ición hacia 
un estilo directivo orientado a la calidad (liderazgo de calidad total [total 
quality leadership) a través de cuatró factores: 1) valores; 2) 
conocimientos; 3) comportamiento, y 4) estilo directivo orientado a las 
personas y a las tareas. Los tres primeros están integrados por 
subdimensiones, las cuales se presentan y definen en el desarrollo <:Je 
este proyecto. 

Estos cuatro elementos son analizados para conocer si existe 
diferencia significativa a partir de variables demográficas (sector 
productivo, preparación profesional [nivel licenciatura], sexo, región de 
origen y semestre cursado). Asimismo, se determina el tipo de relación 
de los tres primeros factores -valores, conocimi~ntos y 
comportamiento- con el estilo directivo orientado a las personas y a 
las tareas. 

Se eligió el estilo directivo para realizar esta investigación, porque se 
considera a éste como un aspecto fundamental que debe poseer un 
administrador; quien está obligado a convertirse en líder administrativo 
para promover una cultura que oriente a las personas que están a su 
cargo y realice con ellas las tareas para lograr los objetivos 
establecidos en la institución. 

Por este motivo, es básico valorar en estudiantes de MAO la 
disposición hacia un estilo administrativo orientado a la calidad porque 
tienen como responsabilidad, al ser candidatos a maestros en ciencias 
de la administración, promover una cultora de calidad para mejorar el 
desempeño de la organización. 

Para desarroilar este proyecto, se diseñó un instrumento de 
medición que puede s~r utilizado por la coordinación de MAO para 
aplicarlo en futuras generaciones de alumnos. Por supuesto, también 
es posible emplear este cuestionario en empresas que deseen conocer 
el estilo administrativo orientado a la calidad en sus directivos de alta y 
media jerarquía. 

En el capítulo primero se presentan los elementos metodológicos, 
que ofrecen una guía para conocer aquellos componentes básicos para 
una investigación académica. 
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El capítulo segundo muestra la investigación documental que orienta 
el marco teórico de esta indagación para sustentfir la importancia que 
posee el estilo administrativo en el interior de una organización social, 
más aún por la trascendencia de este factor dentro de un sistema de 
calidad (ISO 9000:2000 y Modelo de Dirección por Calidad [Premio 
"Nacional de Calidad" en México]). En forma particular se presenta el 
desarrollo de la ciencia administrativa ·Y su punto de coincidencia (el 
liderazgo), los fundamentos de la ideología, los elementos acerca de la 
cultura genéral, la cultura nacional de calidad, la cultura organizacional 
hacia la calidad, er estilo administrativo y se concluye cqn la propuesta 
de un modelo para identificar factores que pueden influir en un estilo 
directivo hacia la calidad. , 

En el capítulo tercero se diseña el instrumento de medición aplicado 
a los aspirantes a obtener el grado de maestros en administración de 
organizaciones en la División de Posgrado de la Facultad de 
Contaduría y Administración en la Universidad Nacional Autónoma de 
México, quienes deben contribuir al desarrollo de la unidad jnstitucional 
en la que laboran y dirigir con el ejemplo a sus colaboradores. Eh esta 
etapa se realizan las actividades para obtener un instrumento de 
medición confiable y válido. 

En el capítulo cuarto se lleva a cabo la presentación estadística de 
la información obtenida y la prueba de hipótesis (aplicando el 
tratamiento estadístico correspondiente para aceptar o rechazar las 
suposiciones establecidas). 

En relación con los resultados obtenidos: 1) el instrumento de 
medición posee un alto valor de confiabilidad; 2) más de la mitad de los 
alumnos inscritos en MAO poseen disposición para actuar con una 
cultura de calidad; 3) no se encontró diferencia significativa a través de 
las variables demográficas consideradas, y 4) la relación entre las 
variables factores culturales de calidad y el estilo directivo orientado 
hacia las personas y orientado hacia las tareas es positiva. 

Como limitante en esta investigación, se hubiese deseado realizar el 
estudio en alumnos de maestría en administración en los diversos 
estados de la República Mexicana, lamentablemente no fue posible 
llevarla a cabo por el costo que esto representa. 
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Estoy consciente de la Grisis ecqnómica mundial y sus efectos, uno 
de ellos es el temor a perder la fuente de trabajo, lo que conlleva al ser 
humano a comportarse de manera irracional y luchar en una especie de 
selva para conservar su ocupación laboral, pero que esto no sea mqtivo 
que impida desarrollar estudios acerca del comportamiento humano en 
las organizaciones, pues sí existen empresas que realmente planifican 
sus necesidades humanas, financieras, técnicas y materiales para 
soportar 1,ma turbulencia económica. Estas instituciones son dignas de 
reconocimiento, las cuales enfatizan el apoyo a las personas (de nivel 
operativo y directivo) que hé;m colaborado en el desarrollo de la 
organización social. 

Deseo que este documento, motive a directivos mexicanos a dirigir a 
través de una cultura laboral que dignifique el trabajo del ser humano, 
pues es triste conocer que ciertas instituciones prefieren, como aspecto 
primario, establecer objetivos sin reconocer que del buen trato y 
capacitación hacia las personas pueden obtener un mejor desempeño 
organizacional. 
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CAPÍTULO PRIMERO 

ELEMENTOS METODOLÓGICOS 



ELEMENTOS METODOLóGICOS 

En este primer capitulo se registran los elementos metodológicos que permitirán al 
lector comprender la investigación que se realizará. 

A. TÍTULO 

El estilo directivo orientado a la calidad. 

B. TEMA 

Dispo~ición hacia un estilo directivo con orientación hacia la calidad. 

La investigación se realizará en alumnos que cursan estudiós de maestría en 
administración de organizaciones en la División de Posgrado de la FCA (Facultad 
de Contaduría y Administración) en la UNAM (Universidad Nacional Autónoma de 
México). 

C. ÁREA DE ESTUDIO 

Administración . 

D. LÍNEA DE INVESTIGACIÓN 

Comportamiento humano en las organizaciones. 

E. PROBLEMÁTICA 

Aproximadamente hace una década ingresó a México el enfoque de la calidad 
aplicada a las organizaciones productivas. Ésta, afortunadamente, se dirige por 
dos vertientes como lo muestra la si~uiente definición: 

Calidad. "Manera de ser de una persona o cosa".1 

1 RALUY POUDEVIDA, Antonio. p 127. 
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ELEMENTO$ METODOLóGICOS 

La calidad no sólo se percibe en las características de los insumos, en los 
medios de producción, en las especificaciones de un producto ... Calidad también 
es consecuencia de la actitud en el ser humano, y la empresa pública o privada 
fundamenta parte de su éxito en lc;1 disposición del personal. 

En mi experiencia laboral, he tenido la oportunidad de trabajar como supervisor 
de producción en empresas que aparentan tener un sistema de calidad y lamento 
criticar en forma constructiva la conducta de los directivos porque su estilo de 
dirección,2 no permite contribuir al desarrollo del sistema antes mencionado. 

El estilo directivo en un administrador no se limita a organizaciones privadas, 
sino también a unidades públicas; ambas instituciones deben tener ejecutivos que 
muestren actitud hacia la calidad, la cual les permita realizar las tareas y lograr 
resultados a través de las personas que tienen bajo su mando o tramo de control. 

En mi opinión, un problema en las organizaciones -'-i)Osean o no una filosofía 
de calidad total-- es el estilo de dirección porque la actitud del directivo puede ser 
un obstáculo que impide la integración con el p~rsonal operativo; por esta razón, 
se propone realizar un estudio que indague el estilo directivo orientado hacia la 
calidad. 

F. OBJETIVOS DE INVESTIGACIÓN 

1. Objetivo general 

Identificar la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad. 

2. Objetivos específicos 

Construir un instrumento de medición confiable y válido que identifique la 
disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad 

Aplicar un instrumento de medición confiable y válido que identifique la 
disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad . 

2 El estilo de dirección también se conoce con el nombre de comportamiento directivo, conducta directiva, 
estilo directivo, estilo administrativo o estilo de liderazgo (enfoque conductista del liderazgo empresarial) . 
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ELEMENTOS METOOOLóGICOS 

G. PREGUNTAS DE INVE$TIGACIÓN 

¿L.a existencia de un e~tilo directivo orientado a la calidad · difiere 
significativamente en diferentes sectores productivos? 

¿La existencia de un estilo directivo orientado a la calidad difiere 
significativamente en diferentes áreas de preparación profesional? 

¿La existencia de un estilo directivo orientado a la calidad difiere 
significativamente en diferentes sexos? 

¿La existehcia de un estilo directivo orientado a la calidad difiere 
significativamente en diferentes regiones de origen? 

¿La existencia de un estilo directivo orientado a la calidad difiere 
significativamente en diferentes semestres cursados de maestría en 
administraeión de organizaciones? 

¿Cuál será la relación (positiva o negativa) de factores culturales de calidad 
con el estilo directivo orientado a las personas y a las tareas? 

H. JUSTIFICACIÓN 

Antes de registrar los argumentos que sustentan la inquerencia, es necesario 
comentar que la calidad se logra a través de: 1) insumos confiables; 2) medios 
(instalaciones, maquinaría y equipo) en condiciones óptimas de operación; 3) 
organización del trabajo Gerarquías, departamentos, manuales y procedimientos); 
4) capacitación; 5) diseño de . productos que cumplan con especificaciones y 
características que requiere y exige el cliente;3 etcétera. Sin embargo, estoy 
convencido por experiencias laborales que la calidad también es cuestión de 
actitud, sin exclusión .• en todo el personal que integra a una empresa y 
principqlmente de los directivos. 

Esta investigación permitirá identificar la disposición hacia un estilo de 
dirección orientado a la calidad en directivos que estudian maestría en 
administración de organizaciones, quienes son respon~ables de gestionar y 
contribuir al desarrollo de las instituciones; con ello, $erá posible recomendar (si 
es necesario) qué características de actitud deben poseer las futuras 
generaciones de alurnnos que cursan esta maestría. Asimismo, se desea ofrecer 
a las organizaciones un instrumento de medición que permita recolectar datos y 
mec;Jir la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad; por supuesto, 
la utilización del instrumento queda a voluntad de la institución interesada. 

3 
Las caracteristicas pueden ser de cinco tipos: 1) técnicas; 2) psicológicas; 3) temporales; 4) contractuales, y 

5) éticas. 
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ELEMENTOS METODOLOOICÓS 

El beneficio personal que conlleva realizar una tesis para nivel maestría,4 

consiste en aprender a trabajar con un enfoque reflexivo y crítico, iniciar el 
desarrollo de una capacidad de observación y C9nocer las etapas que forman el 
método científico (incluyendo sus métodos y técnicas). 

l. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

Es una investigación descriptiva porque mide la disposición hacia un estilo 
directivo orientado a la calidad y es, además, un estudio que intenta determinar el 
tipo de relación (positivo o negativo) de factores culturales de calidad con el estilo 
directivo orientado a las personas y a las tareas. 

J. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 

Es un estudio no experimental de investigación porque se realiza sin controlar 
las variables de estudio y el fenómeno se analiza en escenario natural. También 
consiste en una investigación transversal debido a que se analizan los datos 
recolectados en el presente. 

K. POBLACIÓN 

Directivos que estudian maestría en administración. 

L. UNIDAD DE ANÁLISIS5 

Directivos que estudian maestría en administración de organizaciones en la 
División de Posgrado de la FCA en la UNAM en el semestre 2004-2 
correspondiente al periodo febrero a junio de 2004. 

4 Es un trabajo de investigación que mediante un procedimiento sistemático, reflexivo y crítico permite 
acrecentar los conocimientos teóricos. 
5 

Generalmente las unidades de análisis son personas; también pueden ser familias, compañías, clubes, 
agencias gubernamentales, industrias, ciudades, estados, naciones, etcétera. 
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M. tJNIOAD DE OBSERVACIÓN6 
. 

Dfrectivos que estudian maestría en administracióh de organizaciones, que 
actualmente trabajan o han laborado en puestos de nivel alto e intermedio; esta 
investiga~ión no considera la identificación de la actitud directiva orientada a la 
calidad en alumnos extranjeros porque no se pretende realizar un "estudio 
transcultural". 7 

N. MARCO MUESTRAL 8 

Información proporcionada por la coordinación de MAO en relación con la 
cantidad de alumnos inscritos en el semestre 2004-2. 

Ñ. VARIABLES 

1. Variables demográficas 

Esta investigación incluye varic,¡bles demográficas para conocer si existe 
diferencia significativa entre diversos grupos, los cuales se forman por las 
características propias de la unidad de observación; las variables consideradas 
son las siguientes: 

Sector productivo. 
Preparación profesional. 
Sexo. 
Región de origen. 
Semestre cursado en maestría en administración de organizaciones. 

Se restríngió el número de variables, de este tipo, ante la imposibilidad para 
realizar un estudio más ~mplio. 

2. Variables culturales de calidad9 

Valores: 1) orden; 2) limpieza; 3) responsabilidad; 4) superación; 5) honradez, 
y 6) respeto. 

6 T ambiéri se conoce como unidad de recabación de datos. 
7 TORRES SOLIS, José Ramón. p 78. 
8 Es la lista de elementos que comprende la unidad de análisis. 
9 

Se emplea un número limitado de variables culturales porque existe el riesgo de extender ampliamente la 
investigación. También serán nombradas estas variables como factores culturales de c;:ilidad. 
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Conocimientos: 1) métodos y técnicas orientados a los empleados; 2) métodos 
y técnicas orientados al producto, y 3) métodos y técnicas otientados a los 
procesos. 

Comportamiento: 1) individualismo; 2) distancia de poder; 3) feminidad; 4) 
evasión a la incertidumbre; 5) disposición de servicio, y 6) disposición al cambio. 

Estilo directivo orientado a la calidad: 1) estilo de dirección orientado a las 
personas y orientado a las tareas. 

3. Cuadro de variables 

No se considera el análisis de "variables intervinientes",1º y sólo se pretende 
estudiar, como ya se estableció, variables demográficas y variables culturales 
para determinar la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad; en el 
cuadro número uno se observa la estructuración de las variables de estudio. 

Variables demográficas 

Sector productivo 
Preparación profesional 
Sexo 
Región de origen 

Variables de estudio 

Grado de estudios cursados en la maestría (semestre) 

Variables culturales de calidad 

Orden (1) 
Limpieza (m) 
Responsabilidad (n) 
Superación (i\) Variable estilo directivo orientado a la calidad (z) 
Honradez (o) (estilo de liderazgo orientado a las personas y orientado a 
Respeto (p) ----.--- las tareas) 
Métodos y técnicas orientados a los empleados (q) 
Métodos y técnicas orientados al producto (r) + 
Métodos y técnicas orientados a los procesos (s) 
Individualismo (t) 
Distancia de poder (u) 
Feminidad (v) 
Evasión a la incertidumbre (w) 
Disposición de servicio (x) 
Disposición al cambio (y) 

!cuadro número uno 

10 
HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto et al. p 85. 

F.uente: elaboración propia 1 
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La línea horizontal significa r~lación (positiva o negativa) entre las variables 
culturales y la variable estiló directivo orientado a la calidad. En el capitulo tercero, 
dedicado al instrumento de medición, se establecen las defini~iones de las 
dimensiones que se consideran para esta investigación. 

O. HIPÓTESIS 

En razón de la problemática y justificacióh que origina este proy~cto, referente 
al estilo directivo que debe practicarse dentro de una cultura de calidad, es de 
interés determinar si existe diferencia significativa en el estilo administrativo 
orientado a la calidad a partir de variables demográficas; asimismo, se desea 
establecer el tipo de relación entre factores culturales de calidad y el estilo 
directivo con orientación haciá las personas y hacia las tareas. 11 

· 

En mi opinión, el estilo directivo orientado al personal y orientado al trabajo es 
el que debe prevalecer en las organizaciones, más aún cuando estas funcionan 
con un sistema o una cultura de calidad. Para demostrar esta suposición se 
consultó el diccionario de la lengua española, el cual define a la calidad cc;>mo la 
manera de ser de una persona o cosa; 12 en esta definición se visualizan dos 
dimensiQnes: 1) la persona, y 2) las cosas (las cuales se realizan a través de las 
tareas que son llevadas a cabo por el ser humano para lograr los objetivos 
[resultados]). Estas dimensiones encontradas permiten mostrar, inicialmente, que 
el estilo directivo orientado hacia las personas y hacia las tareas es la actitud que 
un administrador debe practicar en una filosofía administrativa enfocada a la 
calidad. 

Para cumplir con el propósito de la investigación, en el cuadro número dos se 
presenté;ln las hipótesis de investigación y en el cuadro número tres se muestran 
las hipótesis nulas. 

11 
El estilo directivo con orientación hacia la personas y hacia las tareas también se conoce como estilo de 

dirección orientado al personal y orientado al trabajo, de interés por los demás y de interés por la producción 
o resultados, de interés por los demás y de interés propio, y de orientación hacia las relaciones y orientación 
hacia las tareas. 
12 Vid. supra. p 17. 
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Hipótesis de lnvestie=ión 

Hipótesis de diferencia entre grupos 

H;1. Existe diferencia significativa en la. disposición hacia un estilo directivo orientadó a la calidad en directivos de 
diferentes sectores productivos. 
Hi2. Existe diferencia significativa en la disposición haci~ un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferentes áreas de preparación profesional. 
H;3. Existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferentes sexos. 
Hi4. Existe diferencia significativa en la dispoSición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferentes regiones de 9rigen. 
H;5. Existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos que 
cursan diferentes semestres de maestrla en administración de organizaciones. 

HipóW$1s de relación 

Hi6. La relación entre las variables orden y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de 
cero.13 

Hi7. La relación entre las variables limpieza y estilo directivo 'Qrientado a la ca.lidad es diferente de 
cero. 

H;s. La relación entre las variables responsabilidad y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero. 

H¡g. La relación entre las variables superación y estilo directivo orientado a la calidad es diferente 
de cero. 

H;10. La relación entre las variables honradez y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de 
cero. 

H;11 . La relación entre las variables respeto y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de 
cero. 

H;12. l-a relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los empleados 
coh el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

H;13. La relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos al producto con 
el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

H;14. La relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los procesos 
con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

H;1s. La relación entre las variables individualismo y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero. 

H;1s. La relación entre las variables distancia de poder y estilo directivo orientado a la calidad es 
.diferente de cero. 

H;11. La relación entre las variables feminidad y estilo directivo orientado a la calidad es diferente 
de cero. 

H;1s. La relación entre las variables evasión a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la 
calidad es diferente de cero. 

H;19. La relación entre las variables disposición de servicio y estilo directivo orientado a la calidad 
es diferente de cero. 

Hi2o· La relación entre las variables disposición al cambio y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero, 

Simbolización 

r1z* O[+] 

fmz;t O[+] 

rnz *O[+) 

rñz *o[+] 

foz ;t O[+) 

rpz ;t O[+] 

fqz *o[+] 

frz *O[+] 

ruz *O[+] 

fvz ;t O[+] 

rwz#O[+] 

fxz # O[+) 

fvz *O[+) 

1 c;:uadro número dos Fuente: elaboración propia 1 

13 En las hipótesis número seis a número veinte también se registra la hipótesis estadística de relación. 
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Hloótesis nulas 

Hipótesis de diferencia entre gru1>95 

HN1. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferentes sectores productivos. 
HN2. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferente5 áreas de preparación profesional. 
HN3. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en dire.ctivos de 
diferentes sexos. 
HN4. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de 
diferentes regiones de origen. 
HN5. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos 
que cursan diferentes semestres de maestrla en administración de organizaciones. 

Hipótesis de relación Simbolización 

HN6. La relación entre las variables orden y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de r1z * o [-] 
cero. 

HN7· La relación entre las variables limpieza y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de rmz * o [-] 
cero. 

HNa. La relación entre las variables responsabilidad y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero. 

HNs. La relación entre l~s variables superación y estilo directivo orientado a la calidad es diferente 
de cero. 

HN10. La relación entre las variables honradez y estilo directivo orientado a la calidad es diferente 
de cero. 

HN11 . La relación entre las variables respeto y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de 
cero. 

HN12. La relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los 
empleados con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

HN13. La relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos al producto con 
el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

HN14. La relación entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los procesos 
con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 

HN1s. La relación entre las variables individualismo y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero. 

HN1e. La relación entre las variables distancia de poder y estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero. 

HN17· La relación entre las variables feminidad y estilo directivo orientado a la calidad es diferente 
de cero. 

HN1a. La relación entre las variables evasión a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la 
calidad es diferente de cero. ' 

HN1s. La relación entre las variables disposición de servicio y estilo directivo orientado a la calidad 
es diferente de cero. 

HN20. La relación entre las variables disposición al cambio y estilo directivo orientado a la calidad 

rnz #' O[-] 

rnz #'O[-] 

roz #'O[-] 

rpz #' O[-] 

rqz #'O[-] 

rsz #' O[-] 

ruz#' O[-] 

rwz #' O[-] 

es diferente de cero. rvz *O[-] 

1 

!Cuadro número tres Fuente: elaboración propia 1 
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INVEST.IGACIÓN DOCUMENTAL 

El objetivo de este capítulo es presentar la investigación documental que permita 
sustentar el proyecto de tesis para ofrecer al lector interesado, en consultar estas 
líneas, el enfoque administrativo de esta investigación. 

A. EVOLUCIÓN DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO 

1. Escuela empírica 

Sus principales representantes son Alfred Chandler, Alfred Sloan, Ernest Dale 
y Lawrence Appley. 14 

Este enfoque, el más antiguo de la teoría administrativa, supone en general 
que la administración de una organización social se efectúa únicamente a través 
de las experiencias de las personas que realizan las funciones directivas; lo 
anterior conlleve;¡ a que e.I propósito de un administrador consiste en corregir las 
fallas que se presentan éonsiderando las situaciones que ha vivioo y las 
soluciones establecidas por él en aquellos momentos, debjdo a que no existe un 
sistema gerencial que permita anticiparse a los eventos negativos para evitar 
pérdidas en el interior de la organización productiva. Esta corriente administrativa 
también sugiere que se establezcan y practiquen sistemas de gestión establecidos 
en otras empresas. 

Se debe entender que esta forma gerencial sólo m1rnm1za los errores que 
aparecen en un instante determinado, pero no los elimina, y sólo en ciertas 
circunstancias es posible solucionar exitosamente los problemas, porque este 
hábito administrativo no permite construir una estructura y filosofía de gestión 
acorde a las necesidades de la compañía. 

Es difícíl que las situaciones desfavorables, presentes en la actividad cotidiana 
de la unidad organizacional, siempre sean resueltas comparando acontecimientos 
y experiencias del pasado; cada escenario es diferente y por ello un administrador 
requiere tomar normalmente distintas decisiones. 

Sería un error hacer a un lado la experiencia -fuente de conocimiento-- del 
personal porque en la actualidad los esquemas administrativos de la calidad y 
productividad requ_ieren de ese valioso elemento, pero en la ciencia de la 
administración es indispensable tomar en cuenta aspectos científicos y no 
solamente el aprendizaje y la práctica empíricos. 

14 
Desafortunadamente no existe una fecha aproximada en la que ofrecieron sus ideas administrativas y 

tampoco se ha encontrado, para esta escuela, aportaciones específicas porque sólo argumenta que la 
administración se ejerce aplicando el conocimiento empírico. 

27 



INVESTIGACIÓN OOCUMENTAl. 

2. Escuela de la administración científica 

Esta corriente de ta administración apareció en tos inicios del siglo XX como 
consecuencia del interés para incrementar la productividad de las empresa~ que 
existían en aquellos años. Los principales precursores fu~ron Henry Gantt (1901), 
Frederick Taytor (1911 ), Frank Gilbreth (1911 ), Lillian Gitbreth (1911) y Henry Ford 
(1913). 

Henry Gantt (1901} es recordado principalmente por la creación de una técnica 
gráfica, ta cual lleva su nombre '-Qráfica de Gantt-, que es utilizada para planear 
y controlar actividades, y estimar el tiempo para llevarlas a cabo. Para él, fue 
básico crear un ambiente que permitiera obtener la cooperación de los 
trabajadores para que las tareas se realizaran correctamente, por esta razón 
otorgó importancia a la creación de un sistema de remuneración que motivara a 
ló$ operarios para que cumplieran con sus funciones. También indicó que era 
fundamental desarrollar métodos de adiestramiento para formar profesionalmente 
a tos obreros .15 · 

Frederick Taylor (1911), quién es nombrado como et padre de la administración 
científica, afirmó que "el objeto principal de ía administración ha de ser asegurar la 
máxima prosperidad para el patrón, junto con la máxima prosperidad para cada 
uno de, tos empleados"; 16 para lograrlo era necesario aumentar la productividad a 
través de incrementar et rendimiento de tos trabajadores, por lo que se esforzó en 
realizar investigaciones para encontrar la manera correcta en que los operarios 
deberían realizar el trabajo y la forma exacta de remunerar a éstos. Sus estudios 
lo llevaron a proponer cuatro principios para desarrollar una administración de tipo 
científica: 1) et establecimiento de una verdadera ciencia (determinar el mejor 
método para realizar tas tareas); 2) la selección científica del operario para ubicar 
a éste en el lugar adecuado con respecto a sus aptitudes; 3) la educaGión y la 
formación del trabajador, y 4) la colaboración entre la dirección y los trabajadores. 

Sin embargo, no era suficiente con reconocer la importancia de estos principios 
para aplicar una administración científica, sino que era indispensable tomar en 
cuenta un conjunto de mecanismos para lograr un alto grado de productividad: 

:::::>El estudio de tiempos en el que se deben realizar tas actividades operativas. 
==> La presencia de sobrestantes para vigilar a tos trabajadores. 
==> La estandarización de los instrumentos utilizados por el personal. 
==> Et establecimiento de una sala de planeación directiva. 

15 
Más adelante se mencionará la importé1mcia que tiene la formación no sólo en la parte operativa, sino 

también en los directivos. 
16 WINSLOW TAYLOR. Frederick. p 19. 
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=>Fichas de instrucciones para el trabajador. 
=> Bonificación al operario por lograr la realización de sus labores. 
=>Un sistema de costos clasificado en materia prima, mano de obra y gastos 

indirectos. 

Frahk Gilbreth (1911 ), quien era miembro de la Sociedad de ln~eniéros 
Mecánicos en Estados Unidos de América, se intere~ó por los principios de la 
administración científica y realizó un estudio de los movimientos que efectuaba un 
albañil al colocar ladrillos; 17 la investigación realizada le permitió eliminar aquellas 
acciones que eran innecesarias, establecer la posición correcta de los pies del 
albañií en relación con la pared en donde se cólocan los ladrillos, determinar cuál 
era la altura correcta de la pila de ladrillo~ y del recipiente que contenía el mortero, 
y diseñar un andamio que se podía ajustar a diferentes altitudes, én el cual se 
colocaba una tarima y sobre ella todos los materiales que se.rían utilizadoi; por el 
albañil. 

Este análisis,18 le permitió reducir de dieciocho a cinco el número de 
movimientos que realizaba la persona encargada de instalar ladrillos a un ritmo de 
350 unidades en una hora, mientras que anteriormente sólo era posible realizar la 
colocación de 120 ladrillos durante el mismo tiempo; su intención fue establecer 
un sistema de trabajo reducido a movimientos mínimos y ejemplificar que era y es 
posible trasladar este tipq de estudios a <;>tra clase de actividades.19 Sus 
indagaciones, lo llevaron a desarrollar un esquema para mostrar mediante un 
diagrama de flujo diversas actividades concernientes al proceso productivo, en tal 
forma que fuese posible identificar acciones de operación, transporte, inspección, 
demora y almacenaje. 

También especificó que era fundamental la división del trabajo y la 
re~ponsabilidad compartida entre trabajadores y personal administrativo, para 
lograr esta filosofía debe ser indispensable que la parte directiva ofrezca apoyo y 
motivación a los obreros. Este mismo personaje en colaboración con su esposa 
Lillian Gilbreth (1911) crearon la ergonomía, la cual se aplica en ingeniería para 
diseñar métodos, equipos, instrumentos e instalaciones de trabajo en relación con 
las características anatómicas del ser humano para realizar su labor con facilidad 
y satisfacción, tomando en consideración la tensión fisiológica expresada en 
calorías y latidos del corazón por minuto.20 

17 
En la actualidad los estudios profesionales de ingeniería industrial enseñan métodos pata la simplificación 

y
8
medi?ión. d~I tr~bajo, y dent~o de ellos se estu~i~ lo re!erente a tiemp~s y movimientos. . . . 
Su rnvestrgacrón fue publrcada en la obra Bncklayrng System editada por Myron C. Clerck Publtshmg 

Company qe Nueva York y Chicago. 
19 

El estudio de los movimientos se realiza para eliminar el desperdicio de la fuerza humana por accione~ 
inútiles o mal combinadas. 
20 Actualmente la ergonomía es utilizada en el diseño de productos para el consumo final. 
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Henry Ford (1913) convencido de los beneficios de la administración científica 
traslado los principios de este enfoque a su compañía Ford Motor Comp~ny en 
donde estableció lo siguiente: 

=> Sala'rio mínimo por día y por hora durante una jornada laboral de ocho horas, 
pues la práctica común era que los obreros trabajaran más de doce h<;>ras 
diarias. 

=> Repartición de un determinado número de acciones de la compañía entre los 
trabajadores para incrementar los ingresos de éstos. 

=>Disminución de los tiempos de producción mediante el uso correcto de la 
maquinaria y de la materia prima, incluyendo la distribución acelerada de los 
productos. 

=>Especialización de los operarios para incrementar la productividad. 
=> Reducción de inventarios. 
=> Desarrollo vertical de las operaciones, las cuales se inician con la producción 

de la materia prima y finalizan con la distribución del producto. 

Las aportaciones de Henry Gantt (1901), Frederick Taylor (1911), Frank 
Gilbreth (1911 ), Lillian Gilbreth (1911) y Henry Ford (1913) son utilizadas por 
empresas en la época actual, incluso como métodos y técnicas pé¡tra el 
mejoramiento de la calidad y en consecuencia de la productividad, tal es el caso 
de los estudios de tiempos y movimientos, la elaboración de diagramas de flujo de 
procesos, la representación de gráficas de balance diario, la especialización 
(capacitación) y lá reducción de inventarios (Justo a tiempo). 

Es satisfactorio observar que Henry Gantt (1901) estableció como aspecto 
relevante obtener la cooperación de los trabajadores; que Frederick Taylor (1911) 
promovió la colaboración entre directivos y obreros, y la máxima pro~peridad para 
éstos, aunque sólo sea través de incentivos monetarios -su aportación sería 
completa si hubiese observado el aspecto humano del trabajo-; 21 que Frank 
Gilbreth (1911) percibió al factor humano como un elemento básico dentro de una 
organización al establecer que el personal requiere ser apoyado y motivado; que 
junto con su esposa Lillian Gilbreth (1911) enfatizaron el diseño de un espacio 
laboral ergonómico para beneficio del trabajador; y que Henry Ford (1913) otorgó 
un valor incalculable a la capacitaCión. Puesto que estos son factores que 
intervienen para la integración de un enfoque administrativo para la calidad total y 
el mejoramiento de la productividad. 

21 
Es precisamente el enfoque hacia la humanizacióp del trábajo la causa de este proyecto de tesis. 
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3. Escuela del proceso administrativo 

Un proceso se define como un conjunto de etapas para llevar a cabo una 
actividad. Por su parte, la administración debe realizarse mediante un conjunto de 
etapas para ejecutarse en forma correcta. Combinando la definición de la palabra 
proq3so con la administración, se puede obtener el significado del proceso 
administrativo, el cual consiste en un "conjunto de fases o etapas suce$ivas a 
través de las cuales se eféctúa la administración, mismas que se interrelacionan y 
forman un proceso integral". 22 

La evolución d~ la teoría administrativa ha sido influida pór varias instituciones 
y personas, por este motivo existen distintas opiniones en cuanto al número de 
etapas que constituyen el proceso administrativo, entre estas se encuentran las 
aportaciones de la American Management Association, George Terry (1956), 
Henry Fayol (1886), Harold Koontz (1955), Cyril O'Donnell (1955}, Lyndall Urwick 
(1943) y Agustín Reyes (1966)-por mencionar a un mexicano- .23 

=> División en tres fases. La American Management Association consideraba que 
el proceso de la administración está formado por tres elementos: 1) planeación; 
2) organización, y 3) supervisión. 

=>División en cuatro fases. George Terry (1956) propvso que el proceso 
administrativo se divide en cuatro etapas: 1) planeación; 2) organización; 3) 
direccíón o ejecución, y 4) control. 

=>División en cinco fases. Para Henry Fayol (1886) la administración debe 
llevarse a cabo a través de IC;ls siguientes acciones: 1) previsión; 2) 
organización; 3) dirección; 4) coordinación, y 5) control. Una variante es la 
propuesta de Harold Koontz (1955) y Cyril O'Dorinell (1955), quienes sugieren 
la planeación, organización, integración, dirección y control. 

e:::> División en seis fases. Lyndall Urwick (1943) estableció la siguiente estructura 
para llevar a cabo el proceso administrativo: 1) previsión; 2) planeación; 3) 
organización; 4) dirección; 5) coordinación, y 6) control. El mexicano Agustín 
Reyes (1966) sugiere también seis elementos: 1) previsión; 2) planeación; 3) 
organización; 4) integración; 5) dirección, y 6) control. 

22 MÜNCH GALINDO, Lourdes y José GARCIA MARTINEZ. p 29. 
23 

Las propuestas presentadas en relación con la clasificación del número de fases que integran el proceso 
administrativo no son contemporáneas de Henry Fayol, quien es considerado como el principal personaje de 
esta escuelá y gracias a él las empresas pueden aplicar este método. 
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Particularrnente, Henry Fayol (1916) es reconocido como el más importante en 
este enfoqué administrativo y por esta razón se comentará, exclusivamente de él, 
acerca del leg~do que ofreció a la teoría de la administración. Para él, la 
administración desempeña una función primordial para el control d~ las 
organizaciones industriales, comerciales, políticas, religiosas o de cualquier otro 
tipo; además, era de la opinión que en todos los órdenes de la actividad social es 
necesario tener líderes: "el taller, la familia, la administración pública y privada, 
todo requiere buenos jefes".24 Para lograr ser buenos jefes, éstos deben dividir el 
trabajo, poseer autoridad, ser responsables, actuar con disciplina, obtener el 
esfuerzo de los subordinados, promover la estabilidad del personal y remunerar a 
los operarios en relaqión con sus capacidades. 

Concebía a la empresa como un cuerpo social que se encuentra integrado por 
un conjunto de operaciones que se clasifican en seis grupos: "1) operaciones 
técnicas (producción, fabricación, transformación); 2) operaciones comerciales 
(compras, ventas, cambios); 3) operaciones financieras (busca y gerencia de los 
·capitales); 4) operaciones de seguridad (protección de los bienes y de las 
personas); 5) operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de costo, 
estadística, etcétera), y 6) operaciones administrativas (previsión, organización, 
dirección, coordinación y control)".25 Esta agrupación de actividades le permitió 
determinar el grado en el que se deben desarrollar las capacidades de los 
miembros de una empresa: director-general, directivos, supervisores y obreros. 

En su obra administración industrial y general registró que a través de su 
experiencia detectó catorce principios que son el fundamento de la administración: 
1) división del trabajo; 2) autoridad; ~)disciplina; 4) unidad de mando; 5) unidad 
de dirección; 6) sut?ordinación de los intereses particulares al interés general; 7) 
remuneración; 8) centralización; 9) jerarquía; 1 O) orden; 11) equidad; 12) 
estabilidad del personal; 13) iniciativa, y 14) unión del personal. 

Sin embargo, lograr el desarrollo de la capacidad operativa (obreros) y la 
capacidad directiva para hacerlas converger con los principios de la 
administración, . requiere que el personal posea determinadas características 
personales: 1) cualidades físicas (salud, vigor y habilidad); 2) cualidades 
intelectuales (facultad para aprender y juicio propio); 3) cualidades morales 
(responsabilidad, iniciativa, dignidad, sacrificio, firmez.a, valor y energía); 4) cultura 
general; 5) conocimientos especiales pata realizar las actividades asignadas, y 6) 
experiencia (conocimiento que deriva de la práctica de los negocios). 

24 FAYOL, Henry. p 6. 
25 lbid. p 10 . ..,....-
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Este enfoque administrativo, representa una forma distinta de percibir a la 
administración, pues el ordenamiE;mto establecido por ésta ha ocasionado la 
aplicación de un proceso a los distintos tipos de gestión: administración 
estratégica, administración de la producción, administración del cambio 
organizacional, administración de riesgos, administración del factor humano ... 

La administración de la calidad no es la excepción, incluso el doctor Edwards 
Deming (1950) ratificó un proceso ~dministrativo de cuatro fases para establecer 
el enfoque de calidad en las organizaciones: 1) planear; 2) hacer; 3) verificar, y 4) 
actuar ---.-.tomados del doctor Watter Shewhart (1931}-. Et doctor Joseph Juran 
(1951) definió, por su parte, otra forma de percibir el proceso administrativo para 
ta calidad: 1) planear; 2) controlar, y 3) mejorar. La enseñanza es sencilla de 
comprender: el ordenamiento a través de un conjunto de fases desarrolladas 
paulatinamente (proceso) es clave para la realización de cualquier actividad, 
incluyendo la administración empresarial. 

Asimismo, los puntos once, docé, trece y catorce qe los principios 
administrativos y tas caracterí~ticas personales mencionadas anteriormente en 
este apartado, se refieren absolutamente al factor humano; sin expre,sarlo 
formalmente, Henry Fayol (1916), mostró en forma implícita la importancia que 
posee el ser humano que contribuye con su esfuerzo a ta permanencia y el éxito 
de una empresa (misma postura dentro de una cultura de calidad). Es 
conveniente mencionar que se observa en este personaje a un hombre que 
combinó aportaciones de la escuela de la administración científica,26 con su propia 
ideología administrativa y esto ocasionó, afortunadamente, el avance de la teoría 
de la administración. 

4. Escuela humanorrelacionista 

En las escuelas de la administración científica y del proceso administrativo se 
presentan sólo rasgos que permiten pensar en un trato humano hacia los 
trabajadores, pero esencialmente el hombre es calificado como un ser económico · 
que ~iene como única finalidad crear riqueza a través de su fuerza laboral; esta 
concepción no agradaba a aquellos hombres que luchaban por eliminar las 
condiciones de trabajo prevalecientes en aquella época: jornadas laborales de 
dieciséis a dieciocho horas, contr~tación de menores de edad, ausencia de 
higiene e inseguridad industrial. A causa de esta diferencia ideológica aparece el 
enfoque humanorrelé)cionista o de las relaciones humanas, esta corriente ofrece 
importancia al hombre al determinar que su conducta es un factor principal en la 
actividad administrativa y mantiene como sustento que la administración 
empresarial debe dirigir su atención hacia el factor humano. 

26 Vid. supra. pp 28-30. 
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Los principales representantes en esta etapa de la evolución administrativa son 
Robert Owen (1825), Mary Parker (1912), George Penok (1924), George Mayo 
(1928), Fritz Roethlisbergér (1928), William Dickson (1928) y Kurt Lewin (1937). 

Robert Owen (1825), un empresario textil de nacionf)lidad inglesa organizó una 
comunidad llamada New Lanark en donde estableció su fábrica, pero modificó 
radicalmente las condiciones de trabajo (construyó viviendas para los obreros, 
escuela$ para los hijos de éstos, comedores y centros de recreo) para demostrar 
que el ambiente social influye en el incremento de la productividad; comprobó que 
era posible realizar inversiones para mejorar el ambiente laboral y aún así obtener 
utilidades. Los resultados que obtuvo le permitieron proponer la reducción de la 
cantidad de horas laboradas, la prohibición para contratar a menores de edad y el 
establecimiento de programas educativos para los trabajadores. 

Mary Parker (1912) planteó que la administración de empresas e~ un campo 
de la ciencia que incluye dos aspectos: 1) él conocimiento técnico para producir y 
distribuir, y 2) un lado humáno para mantener relaciones sociales con los 
compañeros de trabajo. Esta doble división, la llevó a transmitir que una empresa 
no sólo pose~ elementos mecánicos, sino también está constituida por factores 
psicosociales. Realizó la distinción entre poder y autoridad organizacional: el 
primero es utilizado para manipular a una o varias personas y la segur;ida es el 
reconocimiento que los individuos ofrecen a quien es capaz de orientar las 
acciones para lograr los objetivos. Manifestó que la participación e integración de 
los miembros es vital para trabajar de manera coordinada y fue la primera persona 
que propuso la utilización del método científico para realizar investigaciones 
administrativas. 

El primer antecedente de un estudio formal acerca del comportamiento 
humano en la organización fue registrado en la empresa Hawthorne ubicada en 
Chicago y perteneciente a la Western Electric Company, esta investigación fue 
dividida en tres fases. 

La primera parte se inició bajo el patrocinio de la Fundación Rockefeller y del 
Consejo de Investigaciones de la Academia Nacional de Ciencias de Estados 
Unidos de América. El objetivo del estudio, iniciado por George Penok (1924), fue 
medir la productividad de los obreros bajo ciertas condiciones de trabajo como la 
fatiga, el ruido, la intensidad luminosa. .. Para realizar lá indagación se 
construyerón locales en donde se modificó el ambiente físico de trabajo y un 
determinado número de trabajadores ingresó a esos espacios para realizar sus 
labores. Se logró medir la productividad de los obreros y el resultado fue 
comparado con la productividad de las personas que trabajaron en las 
condiciones imperantes en aquel momento (otros lugares de la empresa); el. 
resültadó obtenido decepcionó porque el rendimiento fue casi igual en ambos 
grupos. 
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En 1927, todavía en la primera etapa, fueron seleccionados seis empleados 
para continuar con el estudio, pero modificando un aspecto en la investigación: 
éstos recibieron información acerca de su participación en un experimento que 
tenía como objetivo encontrar mejores condiciones laborales. Dur~nte esta fase 
se efectuaron entrevistas a lqs operarios, $e observó su estado de ánimo, la 
jornada de trabajo fue modificada, les proporcionaron alimentos, los comentarios 
de los trabajadores fueron atendidos, se detectó la forma en que se establecían 
las relaciones interpersonales y se cuidó la salud física de los integrantes; el 
resultado de la investigación mostró que la productividad habia aumentado. 

La segunda etapa se inició cuando se contrató a George Mayo (1928), Fritz 
Roethlisberger (1928) y William Dickson (1928) quienes trabajaban en la Escuela 
Superior de Administración de la Universidad de Harvard¡ durante esta fase se 
llevaron a cabo tres experimentos durante un período de tres años. 

En el primer experimento ~e ordenó eliminar las condiciones de trabajo que 
habían sido mejoradas intencionalmente, el resultado fue sorprendente pues se 
pensabá que la productividad presentaría una reducción, pero sucedió lo contrario 
porque se incrementó; para expli~r el aumento en la productividad, los 
investigadores preguntaron a los operarios a qué atribuían el incremento de la 
efectividad grupal, la respuesta generalizada fue que a ellos los invitaron a 
participar lo cual representaba una distinción y además no existía la presencia de 
capataces (hoy supervisores) quienes infundían temor. Las conclusiones 
especificaron que el factor principal para explicar este efecto era de carácter 
psicológico, porque los obreros fueron convencidos en buena forma para 
colaborar en la realización de la investigación. 

El segundo ensayo consistió en realizar una entrevista .estructurada a 22000 
obreros, para efectuarla se adiestró a un grupo de entrevistadores para que 
escucharan con atención en aspectos referentes a determinar lo que el obrero 
deseaba decir y ayudarle a mencionar lo que no quería transmitir; la conclusión de 
este experimento fue que el estado de ánimo y las actitudes influyen en la 
productividad del individuo. 

La última prueba consistió, básicamente, en conocer la vanac1on de la 
productividad con relación a los incentivos económicos; el grupo de investigadores 
determinó, al finalizar el estudio, que el dinero no repercutía en el incremento de 
aquella. En esta etapa George Mayo (1931) expuso, por primera vez, los 
conceptos de grupo formal y grupo informal, el primero se refiere al personal que 
se encuentra agrupado a partir de la reglamentación que existe en una institución 
y el segunoo son las asociaciones de personas que se forman por simpatía, 
amistad, rasgos comunes · de carácter, etcétera; particularmente, los grupos 
informales establecen sus propios líderes, costumbres, reglas e incluso rituales, y 
sus relaciones dependen del grado de cohesión que establecen entre sí los 
integrantes del grupo. También observó que los obreros llegaban a despreciar a 
los compañeros que no respetaban las reglas establecidas por ellos mismos, fue 
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entonces cuando finalmente concluyó que no era el ritmo de trabajo de la persona 
la que modificaba el grado de rendimiento, sino la conducta de ésta. 

Los estudios de Hawthorne significaron la aplicación de la psicología y de la 
sociología en el área de la administración, y con esto la apertura haci~ la 
humanización del trabajo al demostrar que del buen trato que ejerzan los 
administradores a los subordinados depende que los objetivos sean obtenidos con 
eficiencia y eficacia. 

En la tercera fase de los estudios de Hawthorne se agrupan las líneas de 
investigación que aparecieron posteriormente. Kurt Lewin (1937) es quien se 
considera el más representativo, en su investigación analizó las atmósferas de 
grupo y los estilos de liderazgo; los resultados obtenidos le permitieron concluir 
que los miembros de un grupo reciben influencia de otros, la cual produce 
cambios en el comportamiento de los integrantes, y esto genera la formación de 
culturas organizacionales.27 También llevó a cabo indagaciones referentes al 
comportamiento y la dinámica de grupos en aspectos de comunicación y fuerzas 
de unión (cohesión, cooperación, disociación, competencia y conflicto). 

Actualmente, la gestión de la calidad debe integrar aspectos psicológicos y 
sociales para facilitar el establecimiento de una cultura de calidad, es así como las 
aportaciones de la escuela de las relaciones humanas no han caducado y por el 
contrario se han tomado nuevamente con mayor fuerza por los especialistas en 
calidad y productividad; como ejemplo, la norma NMX-CC-9000-IMNC-2000 (el 
equivalente de la IS0-9000:2000) incluye dos principios que están relacionados 
con la propuesta humanorrelacionista: 1) el liderazgo, y 2) la participación del 
personal. En relación con el primer elemento, menciona que el líder es quien debe 
establecer el propósito de la organización y crear un ambiente de trabajo (factores 
físicos, sociales y psicológicos [temperatura, ergonomía, esquema de 
reconocimientos, composición atmosférica ... ]) que permita el involucramiento de 
los individuos; el segundo factor manifiesta que el personal es un componente 
primordial en la organización y el compromiso de éste permite que sus aptitudes 
sean utilizadas para el beneficio de la empresa. Asimismo, el Premio "Nacional de 
Calidad" para México también incluye la evaluación de variables de tipo 
psicosocial al integrar factores como el liderazgo y el desarrollo del personal. 

27 
Se subrayan estas palabras porque son parte del tema de investigación y es que se pretende analizar el 

estilo del directivo, porque esta propuesta se fundamenta en que una cultL1ra organizacional sustentada en la 
calidád debe poseer cierto estilo de dirección (enfoque conductista del liderazgo). · 
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Por ende, es vital comprender que la administración de una empresa debe 
dirigir una parte de su atención hacia el factor humano para observar al hombre 
como un ser social y n~ exclusivamente económico. Es indispensable 9frecer al 
trabajador un trato digno para que esto resulte en una consecuencia positiva que 
pueda traer recompensas al empresario y directivos, como ejemplo quedan los 
resultados logrados en los estudios de Hawthorne. 

5. Escuela burocráiica 

Está sustentada en el análisis de las estructuras de autoridad dentro una 
organización social. Su representante es Max Weber (1922) quien determinó que 
una empresa necesita un control rígido en sus actividades para que los individuos 
puedan lograr las metas establecidas, para obtener esta forma estricta de laborar 
es conveniente que la organización se encuentre debidamente burocratizada. Esto 
lo condujo a centrar sus inquietudes de tipo administrativas hacia tres factores: 1) 
el concepto de burocracia; 2) la clasificación de la autoridad, y 3) el desarrollo de 
un modelo ideal de burocracia. 

Definió a la burocracia,28 como la racionalización de la actividad colectiva 
sustentada en la jerarquía, la autoridad, los reglamentos, los procedimientos 
estandarizados y la especialización para evitar la ineficacia de las funciones de 
una organización social. 

Estableció que la autoridad es la imposición de la voluntad de una persona 
sobre el comportamiento de otra, clasificándola en tres categorías: 1) legal; 2) 
carismática, y 3) tradicional. La autoridad legal se origina por una estructura 
jerárquica legítimamente establecida, la autoridad carismática aparece por las 
características personales de un individuo que le permiten ejercerla sobre otras 
personas y la autoridad tradicional se mantiene por creencias del pasado al 
conceder a una persona la capacidad para dirigir a un grupo humano. 

Su principal aportación fue lo que llamó el modelo ideal de burocracia para que 
una organización social sea capaz de lograr un alto grado de eficacia, dicho 
modelo consta de seis elementos: 1) máxima división del trabajo; 2) jerarquía de 
autoridad; 3) reglas para definir las responsabilidades y las labores; 4) actitud 
objetiva del administrador; 5) calificación técnica y seguridad en el trabajo, y 6) 
actividad sin corrupción. 

28 
Este concepto debe ser entendid<;> como la correcta estructuración de una empresa, porque en ocasiones 

ha sido utilizado, en forma errónea, para expresar el trabajo no efectivo que puede ser realizado en oficinas 
gubernamentales. 
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En la teoría administrativa de la calidad también se toman en cuenta las 
aport~ciones de esta corriente de la administración. Por ejemplo, es necesario 
establecer una estructura organizacional en donde se integre un departamento 
que atienda los problemas de la calidad en el proceso productivo y que posea un 
alto nivel jerárquico; con respecto a la autoridad, ya sea legal, carismática y 
tradicional, se ha registrado que el liderazgo es una variable que influye en la 
creación de una filosofía Qe c~lidad. Adjunto a lo antes mencionado, la 
especializaCión o capacitación -aspecto considerado en el modelo ideal de 
burocracia-permitirá desarrollar y mantener un sistema de calidad. 

6. ,Escuela estructuralista 

El estructuralismo es una extensión de la corriente burocrática, la diferencia se 
encuentra en que este enfoque realiza con mayor detalle el análisis estructural de 
una entidad productiva. Los principales rep,resentantes de es~a escuela son 
Chester Barnard (1938), Renate Mayntz (1960), Amitai Etzioni (1961) y Ralph 
Dahrendorf (?). 

Chester Barnard (1938) orientó sus investigaciones hacia la autoridad 
organizacional, lo cual se observa cuando define ·las tres funciones que debe 
realizar un administrador: 1) desarrollar sistemas de información; 2) motivar a los 
subordinados para obtener un esfuerzo colectivo, y 3) establecer el propósito y los 
objetivos de la empresa. Resaltó que la autoridad requiere de la determinación de 
dos elementos para que sea aplicada debidamente: 1) el origen de la autoridad, y 
2) la aceptación de la misma por parte del subordinado. El primero es 
consecuencia de la estructura organizacional para que exista quien posea el 
reconocimiento legal para dirigir a otras personas, el segundo es indispensable 
para que la orden sea recibida correctamente y ejecutada por los niveles 
jerárquicos inferiores. Especialmente, el segundo factor enuncia que una persona 
aceptará una orden cuando se cumplan las siguientes condiciones: 

~Que el subordinado comprenda la orden que emite el superior. 
~Que el subordinado considere que la orden es congruente con el objetivo de la 

organización. 
~Que la orden sea compatible con los propósitos del subordinado. 
~Que el subordinado se encuentre capacitado mental y físicamente para 

cumplirla. 

Su id~ología también concebía que un jefe puede ordenar corr~ctamente 
cuando e.entra su atención en la comunicación hacia su personal y en la 
coordinación de éstos. 
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Renate Mayntz (1960) enfocó sus estudios hacia la autori~ad, estos análisis le 
permitieron ofrecer la clasificación de las organizaciones en relación con el tipo de 
mando que se aplica en cada una ellas: 1) organizaciones estructuradas 
jerárquicamente; 2) organizaciones ~structuradas democráticamente, y 3) 
organizaciones ~structuradas técnicamente. 

Las organizaciones estructuradas en forma jerárquica poseen diferentes 
niveles dentro dé la estructura organizacional. En éstas, los individt,1os que se 
ubican en la parte directiva son quienes tienen la función de dirigir y los 
subordinados deben 'obedecer para realizar las actividades que les asignan: una 
empresa privada es un ejemplo de esta constitución organizacional. 

El segundo tipo de instituciones se integra, en la parte administrativa, por 
personal que es elegido mediante votación, por esta razón los administradores 
deben acatar l~s decisiones que son sometida$ a la aprobación de las personas 
que emitieron su votó: el sindicato es una organización de esta clase porque los 
agremiados son quienes deben indicar las acciones por efectuarse. 

Las entidades sociales con estructura técnica otorgan capacidad de decisión a 
individuos que poseen conocimientos especializados, porque son ellos quienes 
poseen una formación específica para resolver las situaciones que se presentan; 
como ejemplo, se encuentran lós centros de investigación y desarrollo, las 
universidades, los hospitales .. . 

Contempló en la comunicación, la disfunción estructural y la burocracia 
elementos que requerían ser estudiados: la comunicación permite la interacción 
entre los sere~ humanos, la disfunción estructural ocasiona conflictos por las 
expectativas internas que existen en los individuos y la burocracia organizacional 
es necesaria conforme crece una institución para delegar autoridad y definir 
funciones. 

Amitai Etzioni (1961) clasificó a las organizaciones con base en los distintos 
tipos de comportamiento directivo que se observan en éstas. Las organizaciones, 
según su opinión, están categorizadas en: 1) coactivas; 2) utilitarias; 3) 
normativas, y 4) mixtas.29 La institución GOactiva (penitenciaria) se caracteriza 
porque el alto mando ejerce poder, un sistema organizacional utilitario (empresa 
del sector privado) es creado para la generación de utilidades a través de una 
autoridad legal, una sociedad normativa (asociación profesional) otorga 
recompensas por pertenecer a ella, y una organización social mixta (unidad de 
combate militar, sindjcato, etcétera) se desempeña combinando las características 
de las tres anteriores. 

29 
HERNÁNDEZ y RODRIGUEZ, Sergio. pp 145-146. 
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Específicamente el tipo de comportamiento individual lo dividió en tres clases: 
1) alienante; 2) calculador, y 3) moral. El comportamiento alienante se observa en 
la persona que está obligada a pertenecer a una institución (penitenciaria), el 
segundo tipo de conducta se percibe cuando el ser humano trabaja por un salario 
y no está obligado a pertenecer a I~ organización social (empresa del sector 
privado), y el comportamiento moral es mpstrado por la persona que se identifica 
con la organizacjón y contribuye con su esfuerzo a lograr los propósitos de ésta 
(asociación profesional). También se interesó en analizar I~ comunicación 
organizacional. 

Ralph Dahrendorf, 30 analizó la estructura organizacional y el conflicto, se 
interesó aún más en este último tema pues creía que en la empresa industrial 
siempre existirá ese fenómeno que debe ocasionar, en teoría, un cambio 
organizacional para permitir su desarrollo. Su propuesta agrupa a los conflictos en 
cinco tipos: 1) industriales; 2) informales; 3) desviados; 4) manifiestos; 5) 
subyacentes. Los conflictos industriales son pugnas entre la empresa y los 
obreros; los de tipo informal, como su nombre lo muestra, aparecen en las 
relaciones humanas de tipo no formal; el tercer típo de conflicto es un desajuste 
social como consecuencia de las tensiones que se viven en la organización; los 
problemas manifiestos se presentan por el enfrentamiento entre los individuos que 
componen el mercado de trabajo y los conflictos subyacentes son aquellos que 
esconden una disputa para obtener poder. 

Se puede observar en estas líneas que la escuela estructuralista es una 
continuación del enfoque burocrático de Max Weber (1922). En consecuencia 
aquella escuela de la administración aporta, prácticamente, la misma postura al 
enfoque de la calidad: la creación de una estructura formal para gestionarla, la 
presencia de una autoridad para desarrollar actividades de gestión en cualquier 
nivel jerárquico, el análisis de la actitud del ser humano en la organización, y el 
control de los conflictos para disminuir los efectos negativos que éstos pueden 
ocasionar al desempeño de la unidad administrativa. Reflexionando con serenidad 
acerca de estas variables organizacionales, es posible determinar que un sistema 
de calidad total (el cual debe considerar aspectos tangibles [duros o mecánicos] e 
intangibles [suaves o sociales]), a través de su parte directiva, debe concentrar la 
atención hacia los factores suaves -sin descuidar su contraparte: maquinaría, 
equipo, ·herramientas e instalaciones- para llevar a cabo la gestión efectiva de 
los mismos en el establecimiento y el desarrollo de esta filosofía. 

30 No se encuentra la fecha aproximada en la que emitió sus aportaciones. 
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7. Escuela neohumanorrelacionista 

La nueva teoría de las relaciones humanas es una expansión del enfoque 
humanorrelacionista, 31 -la cual sustentó que las actitudes del personal 
condicionan el grado de productividad---,; por su parte, la teorla 
neohumanorrelacionista establece una tesis que, en síntesis, se refiere a Ja 
prioridad que un administrádor debe conceder a los mecanismos motivacionales 
como dirigentes del comportamiento laboral. Desde esta perspectiva, la 
administración en una empresa debe adaptarse a las necesidades del individuo e 
ihtentar $atisfacerlas para gestionar empresas con eficiencia y eficacia; en este 
sentido, esta postura administrativa otorga al factor humano un alto grado de 
importancia, pues reconocé que el hombre contribuye eón su esfuerzo al éxito de 
una empresa. 

Los exponentes neohumanorrelacionistas más representativos son Abraham 
Maslow (1954), Douglas McGregor (1960), David McClelland (1962), Frederick 
Herzberg (1965), Chris Argyris (1967) y Rensis likert (1967). 

Abraham Maslow (1954) desarrolló y presentó la teoría de la motivación 
humana en la cual hipotetizó que las ne.cesidades son el impulso (él le llamo 
motor) del hombre; su propuesta incluyó la construcción de lo que llamó la 
"pirámide motivacional", en donde agrupa un conjunto de necesidades que el 
hombre debe satisfacer en forma progresiva -lo cual significa que no puede 
cubrir las carencias del siguiente nivel si no son satisfechas sus privaciones 
presentes en ese momento--. 

~ Necesidades fisiológicas. Son las neces.idades básicas para conservar la vida 
(comer, dormir, beber ... ). 

~Necesidades de seguridad. Éstas le permiten cubrir las carencias de quienes 
dependen de él (empleo, vivienda 1 etcétera). 

~ Necesidades sociales. lo llevan a establecer relaciones con otras personas 
para sentirse aceptado por los demás. 

~ Necesidades de autoestima. Son necesarias para que se acepte como es y 
posea amor hacia su persona. 

~ Necesidades de autorrealización. lo conducen a lograr objetivos propios para 
sentir que su vida ha trascendido. 

31 Vid. supra. pp 33-37. 
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Douglas McGregor (1960) analizó el comportamiento humano en la 
organización. Especialmente estudió el estilo de supervisión que adopta un 
administrador, 32 esto lo llevó a ser recQnocido por su valiosa aportación acerca de 
las formas de supervisión empresarial, a una la designó con el nombre de teoría 
"X" y la otra la denominó teoría "Y". 

David McClelland (1962) también encontró en los factores que motivan al 
hombre ........por cierto, parecidos a los de Abraham Maslow- una área de estudio 
interesante, pero sólo menciona que son tres las necesidades que impulsan al ser 
humano: 

~Necesidades de realización. Éstas conducen a lograr las metas que la persona 
se establece a sí misma, aunque esto sea consecuencia pata ser rechazada 
por los miembros del grupo al que pertenece. 

~Necesidades de afiliación. Son necesarias para establecer contacto de tipo 
cálido con otras personas y ser aceptado p9r éstas. 

~Necesidades de poder. Le permiten sentir satjsfacción al ejercer influencia 
(dominio) en el comportamiento de los individuos con los que se relaciona 
socialmente. 

Para Frederick Herzberg (1965) existen factores motivadores y factores 
higiénicos (saludables) en el centro de trabajo. Los factores motivadores son 
intrínsecos al puesto laboral y los higiénicos son extrínsecos a las funciones que 
se desempeñan, en los primeros se encuentran elementos como la creatividad, la 
toma de decisiones, la autoridad, la responsabilidad y el desarrollo; el sueldo, el 
reconocimiento, las prestaciones, la seguridad, el ambiente físico y el clima 
amigable, comprenden el segundo grupo. Los factores motivadores ofrecen 
satisfacción cuando aparecen y no ocasionan insatisfacción cuando son 
eliminados, pero los factores higiénicos no otorgan satisfacción cuando se 
presentan y causan insatisfacción cuando desaparecen. 

Chis Argyris (1967) presentó en su obra personalidad y organización lo que 
llamó requerimientos saludables en la persona y lo que una organización exige a 
aquella, en este comparativo manifiesta el desajuste que encontró en las 
empresas que existían en su tiempo en relación con el comportamiento deseado 
en las personas para que actúen en beneficio del desempeño organizacional; el 
cuadro número cuatro muestra los requisitos en la persona y de la organización. 

32 Actualmente se conoce, en forma indistinta, con el nombre de comportamiento directivo, conducta 
directiva, estilo directivo, estilo de dirección, estilo a~mlnistrativo o estilo de liderazgo (enfoque conductista 
del liderazgo empresarial). 

42 



INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL 

Reclulsltos en la ersona y de ia oraanización 

Requerimientos saludables en la persona Lo que exige la organización a los individuos 

Estado de actividad creciente. Mínimo control sobre su trabajo. 
Estado de relativa independencié!. Dependencia 
itorma especial de conducta. Aceptación de ta subordinación. 
Desarrollo de conciencia y autocontrot. Producción aún en situaciones en las que existe desajuste 
Ocupación de posiciones jerárquicas psicológico. · 
superiores 

Cuadro número cuatro Fuenté: HERNÁNDEZ y RODRIGUEZ, Sergio. p 193 

Finalmente Rensis Likert (1967) llevó a cabo investigaciones que tuvieron 
como finalidac;t explicar el liderazgo, encontró que era posible observar diferentes 
estilos de dirección y que éstos presentaba.n relación con diversos grados de 
productividad; sus estudios demostraron que es posible obtener un alto grado de 
eficiencia y eficacia cuando los supervisores (actualmente llamados directivos) 
delegan autoridad, son flexibles ante diférentes situaciones y se interesan por el 
bienestar del personal. Recomendó la necesidad de inquirir en el ambiente 
organizacional a través de los siguientes factores: estilos de autoridad, esquemas 
motivacionales, flujos en las comunicaciones, procesos de influencia, procesos de 
toma de decisiones, procesos de Elanificación, procesos de control, objetivos de 
rendimiento y perfeccionamiento. 3 Asimismo, es reconocido por su propuesta 
llamada "sistemas de administración" que explica los diversos estilos de dirección 
de un líder organizacional; este sistema será comentado en sección posterior. 34 

Los elementos relevantes del neohumanorrelacionismo son las motivaciones 
de la especie humana y el estilo directivo o liderazgo en su enfoque conductual 
(los cuales son factores integrantes del ambiente organizacional). Estos 
elementos descritos no pueden ser excluidos para su análisis dentro de un clima 
laboral de calidad total, se recuerda al lector que actualmente los sistemas 
normativos para la gestión de la calidad y los modelos de dirección por calidad 
integran la valoración de este tipo de variables; de esta manera se observa que 
esta corriente administrativa también ha aportado ideas, sin la intención de 
hacerlo en su respectiva época, para la conformación de una cultura de calidad. 

Finalmente, en este apartado (escuela de las nuevas relaciones humanas), se 
toma nuevamente atención especial a los miembros de una entidad productiva, 
mostrando que éstos son la base para el desempeño de una organización social. 

33 RODRIGUEZ M., Qarío. p 167. 
34 Vid . infra. p 75-76. 
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8, Escuela matemá~ca 

Norbert Wiener (1947), Maurice Sasieni (1967), Lawrence Friedman (1967) y 
Arthur Yaspan (1967) sugieren emplear la ciencia matemática para analizar un 
sistema productivo debido a que es posible utilizar un método lógico pára 
solucionar problemas que afectan a la administración empresarial. Este enfoque, 

· conocido también como ciencia de la administración cuantitativa o investigación 
de operaciones, postula que una organización es una entidad en la cual es posible 
representar sus operaciones mediante modelos matemáticos que permiten 
analizar y resolver los diferentes problemas en sus actividades a través de 
ecuaciones matemáticas. 

,La aplicación de la investigación de operaciohes ha tomado tal relevancia que 
actualmente es posible encontrar en las universidades de prestigio, públicas y 
privadas, la maestría y doctorado en esta materia; es posible visualizar que el 
estudio de esta disciplina es de un alto grado de complejidad, por esta razón nos 
permitimos mostrar que las técnicas matemáticas más empleadas dentro de la 
administración son las siguientes:35 1) teoría de probabilidades; 2) muestreo; 3) 
programación lineal; 4) programación dinámica; 5) líneas de espera; 6) 
inventarios; 7) reemplazo; 8) estrategias competivas; 9) afijación; 1 O) 
secuenciación ... 36 

Este proyecto de tesis no contempla a la administración cuantitativa, pero no 
se puede relegar a esta escuela que pugna por la utilización de las matemáticas 
para lograr la efectividad de una empresa; parece que todos los fenómenos 
terrestres e incluso espaciales están regidos por una explicación matemática, y la 
empresa no está eximida de ésta. 

La razón por la cual no es recomendable excluir a la ciencia matemática de la 
administración de empresas y particularmente en la gestión de la calidad total se 
fundamenta en la utilización de técnicas estadísticas para el control de los 
procesos (control estadístico del · proceso), mismas que son empleadas para 
registrar datos concernientes al desempeño de las operaciones, analizar sus 
variaciones, encontrar las causas de estos cambios y proceder a controlarlas para 
continuar con el mejoramiento de las mismas -es importante mencionar que en 
el área de la calidad se han utilizadó técnicas estadísticas de \'.Jn grado 
avanzado--. 

35 SASIENI, Maurice et al. pp 11-13. 
36 Para yOnocer las técnicas nombradas, a quienes están interesados, se recomienda c9nsultar bil:>liografia 
especializada. 
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9. Teoría de sistetnas 

La teoría general de sistemas tiene como base la lógica aristbtélicá que 
observa a los objetos dentro de un todo, fue desarrollada por el biólogo Ludwig 
Bertalanffy (1951) y también se recibieron aportaciones de Eric Trist (1963), A. 
Rice (1963), Fremont Kast (1980) y James Rosenzweig (198Ó). 

Ludwig Bertalanffy ( 1951) señaló que los elem~ntos físicos no son 
independientes porque se encuentran integrados por unidades que interactúan 
entre sí y con el exterior; en la práctica, por sus estudios en biología, pretendió 
explicar la conducta de los organismos vivientes indicando que deben ser 
considerados como un todo, dirigiéndose hacia una meta y organizados en forma 
particul~r debido a que sus partes se relacionan mutuamente y con el medio que 
lós rodea. 

Al presentar a los organismos como un todo aparece I~ idea de entender y 
explicar a cualquier elemento a través de un sistema que se encuentra integrado 
por otros componentes, los cuales a su vez están interrelacionados para alcanzar 
un fin determinado; lo anterior permite comprender que, entonces, el universo es 
en sí un sistema que está constituido por subsistemas: las galaxias, las estrellas, 
los planetas, el cuerpo humano, la célula, el átomo, las instituciones privadas y 
públicas ... 

Para comprender la teoría general de sistemas es necesario entender las 
siguientes premisas: 

=> Un sistema existe para lograr objetivos determinados. 
=>Un sistema es abierto debido a que interactúa con su entorno. 
=> Un sistema está estructurado por un conjunto de elementos, componentes o 

subsistemas que existen a través de relaciones simbióticas. 37 

Los postulados interesaron a investigadores de diversas áreas d~ la ciencia, 
quienes llevaron a cabo la generalización de los enunciados base para explicar 
con mayor grado de detalle cómo se encuentra ordenado el universo --se 
recuerda que en su inicio esta teoría fue para explicar el comportamiento de 
organismos biológicos- y enunciar los factores que intervienen en éste; el 
esfuerzo que ellos realizaron ofreció como resultado la asignación de las diversas 
características que posee un sistema de cualquier tipo: 

37 Se asigna con el nombre de relaciones simbióticas para indicar que las partes de un sistema no existen en 
fonna aislada, sino que establecen rel~ciones entre sí. 

45 



INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL 

=>Interrelación e interdependencia entre los componentes del $istema. 
~ Holismo. El sistema es una entidad indivisible por lo que debe entenderse como 

un todo, pero que está compuesto por otros sistemas interno$. 
=> Búsqt.ieda de metas. Un sistema existe para alcanzar un estado de equilibrio. 
=> Entradas y salidas. En un sistema ingresan elementos que llegan del exterior y 

éstos ayudan a alcanzar las metas. 
=>Transformación. Un sistema posee procesos de cbnversión para modificar los 

elementos de entrada y obtener product<;>s en la salida. 
=> Entropía. En un sistema existe pérdida de energía. 
=>Regulación. Un sistema posee una entidad que reglamenta la forma en que 

interactúan sus diversos c9mponentes. 
=>Jerarquía. Un sistema se integra por subsistemas que se subordinan al sistema 

principal. 
=>Diferenciación. Cada sistema tiene características específicas que lo hacen 

distinto en comparación con otros sistemas. 
·=> Equifinalidad. Significa que el estado final de un sistema se puede obtener de 

diferentes maneras y partiendo de distintos estados iniciales. 

Los científicos de la administración dirigieron estas características hacia la 
unidad empresarial para señalar que ésta es, también, un sistema que posee 
dichas cualidades, pero específicamente mencionan las siguientes: 

=> Objetivos. Son las metas que se establecen y deben ser logradas por la 
compañía mediante la intervención de diversos recursos. 

=>Entorno. Es lo que se encuentra y sucede fuera de la institución, y que no es 
posible controlar, afectando su desempeño. 

=> Recursos. Son los medios que el sistema posee para realizar las actividades 
establecidas. 

=>Transformación. Incluye los trabajos o actividades que deben llevarse a cabo 
para obtener los objetivos. 

=>Administración. Un sistema empresarial necesita realizar actividades de 
planeación, organización, dirección y control para utilizar adecuadamente los 
recursos. 

=> Retroalimentación. Consiste en comparar lo realizado contra lo planeado para 
identificar si existen caus~s que obstaculizaron el logro de los objetivos e 
intentar disminuir y/o eliminar las dificultades encontradas. 

Esta postura sistémica ofrece a un administrador la idea de dirigir a una 
institución p(Jblica o lucrativa con un enfoque global u holístico, tomando en 
consideración la relación e interdependencia que existe entre los componentes de 
la unidad social y de éstos con el entorno. La figura número uno presenta los 
elementos que integran a una empresa según la teoría general de sistemas desde 
el punto de vista administrativo. 
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Esquema número uno. Modelo sistémico de la organización (adaptado). 

Entorno 
(clientes, proveedores, competencia, gobierno y organizaciones no gubernamentales) 

Objetivos organlzaclonales 

Entrada Transformación Salida 

=> Recursos humanos => Procesos tecnológicos => Producción (bienes y 

=> Recursos financieros (conocimientos, investigación y servicios) 

=> Recursos materiales desarrollo, selección y avalúo de => Productividad 

=> Recursos técnicos tecnología ... ) => Utilidades 

--+ => Procesos administrativos --+ (planeación, organización, 
dirección y control) 

=> Procesos sociales (comunicación, 
conflictos, motivación, liderazgo, 
toma de decisiones, clima laboral, 
etcétera) 

T 1 1 Retroalimentación 1 
1 1 

Fuente: 1) RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquín. p 3., y 2) RODRiGUEZ, Darío. pp 47-68. 

Debido a que la teoría de sistemas orientada hacia la empresa intenta 
relacionar y explicar lo& factores que intervienen en su efectividad, dicha teoría na 
traído como consecuencia diferentes modelos, 38 propuestos por diversas 
personalidades. Eric Trist (1963) y A. Rice (1963) -del Instituto Tavistock (Gran 
Bretaña)- realizaron estudios en compañías mineras, textiles y otras más del 
sector manufacturero para conocer las repercusiones que los cambios 
tecnológicos provocan en la productividad. Sus descubrimientos indicaron que sí 
existe interacción e interdependencia entre el sistema tecnológico y el sistema 
social de una ernpresa; además, concluyeron que la integración de un grupo de 
trabajo es factor primordial para aumentar la productividad, pu~s no es suficiente 
con lograr un mejoramiento técnico para obtener mayor rendimiento porque 
comprobarón que cualquier beneficio tecnológico puede ser contraproducente si 
con ello se afectan las relaqiones sociales entre los integrantes del equipo. Estas 
investigaciones les permitió crear un modelo al que llamaron sociotécnico, el cual 

38 Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables interrel~cionadas que ofrecen una 
explicación coherente del fenóm~no. 
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pr~senta a la organización como la interacción de cuatro elementos: 1) el 
tecnológico (instalaciones, maquinaria, equipo, herramientas .. . ); 2) ~I social 
(relaciones interpersonales, eomunicación, conflictos, liderazgo, etcétera); 3) el 
estructur~I üerarquías, funciones, descripción de puestos ... ), y 4) el ambiente 
externo, El esquema número dos muestra el modelo sociotécnico de la 
organización. 

Esquema número dos. Modelo sociotécnico de la organización (adaptado). 

Ambiente externo 

Tecnologfa 

Estructura Procesos sociales 

Fuente: RODRIGUEZ VALENCIA, Joaqufn. p 3. 

Fremont Kast (1980) y James Rosenzweig (1980) perciben a una empresa 
como un sistema de tipo abierto que se diseña para lograr propósitos específicos 
e intercambiar información y materiales con el sistema externo o suprasistema; 
para ellos, una organización productiva es un sistema que se encuentra integrado 
por un conjunto de subsistemas que utilizan recursos, los cuales sqn 
transformados y devueltos al exterior en forma de productos. En opinión de estas 
personalidades, los factores ambientales que influyen en una institución son de 
tipo cultural, tecnológico

3 
educativo, político, legal, natural, demográfico, 

sociológiGQ y económico. 9 Es digno mencionar que también resaltaron la 
importancia de considerar que las organizaciones están integradas por seres 
humanos, quienes tienen la responsabilidad de realizar determinadas actividades 
para convertir los insumos en bienes y servicios. 

39 HERNÁNOEZ y RODRIGUEZ, Sergio. pp 167-168. 
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Asimismo, estos autores definen como subsistemas de un sistema productivo a 
los siguientes elementos: 

=>Subsistema de metas. Son los objetivos organizacionales e individuales. 
=> Subsistema técnico. Conjunto de conocimientos requeridos para realizar las 

tareas. 
=> Subsistema estructural. La forma en que se dividen y coordinan esas tareas. 
=>Subsistema psicosocial. Comprende la motivación, las relaciones personales, 

los valores, las actitudes y las expectativas de los mi~rhbros. 
=> Subsistema administrativo. Este es el que une a los cuatro mencionados 

anteriormente, se refiere a las actividades de planeación, organización, 
dirección y control a través d~ estructuras de gestión: autoridad y toma de 
decisiones. 

Como se puede observar, la teoría de sistemas ofrece una postura integral con 
respecto a la administración de empresas; relacionando estas ideas con la calidad 
total, ésta requiere que la unidad productiva sea observada mediante una visión 
holística, pues es básico integrar a esta cultura los factores internos (tecnológicos, 
administrativos y sociales) y externos (entorno) que la afectan; la utilización y el 
manejo correcto de estos elementos permitirá la transformación efectiva de los 
diversos recursos en productos que satisfagan las necesidades del mercado. 
Como ejemplo, los modernos sistemas de gestión de la calidad han modificado 
sus requerimientos para que la administración de esta filosofía se realice por 
medio de un enfoque orientado a los procesos, exteriores e interiores, que afectan 
la calidad de los bienes y servicios. 

10. Enfoque de contingencias 

Conocido también con el nombre de enfoque situacional, se fund~menta en la 
aplicación de métodos y/o técnicas administrativas que ayuden a resolver la 
problemática que exista en la organización social en un momento determinado; 
bajo esta circunstancia un administrador está obligadp a identificar y aplicar un 
método de gestión para remediar el (los) problema (s) organizacional (es), Al igual 
que en la teoría de sistemas, los teóricos situacionales mencionan que los 
acontecimientos suscitados dentro de la empresa son consecuencia de 
fenómenos que se desarrollan fuera de ella (entorno); por ello se refuerza, aún 
más, la idea de interdependencia entre la empresa y el ambiente que la rodea, por 
esta causa la organización necesita adaptarse a los distintos escenarios a través 
de un análisis integrat.40 Los principales representantes de esta corriente son Joan 
Woodward (1950), Tom Burns (1961), G. Stalker (1961) y Raymond Katzell 
(1962). 

40 Una técnica empleada para realizar este tipo d,e análisis es el FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y 
amenazas). 
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Joan Woodward (1950) realizó investigaciones en compañía de otros colegas 
del South Essex College of Technology en Inglaterra, los estudios se realizaron en 
cien c,ompañías británicas de distintos tamaños que elaboraban diversos 
productos; los resultados ayudaron a identificar que una empresa está influida por 
tres variables contingentes: 1) la tecnología; 2) él tamaño de la organización, y 3) 
el ambient~. 

La tecnología incluye los conc>cimientos 1 las instalaciones, la m~quinaria, el 
equipo, los métodos y las técnicas de trabajo que la organización utiliza para llevar 
a cabo sus operaciones.41 El tamaño se refiere a que conforme crece una 
organización la estructura llega ser más compleja, causando que la coordinación, 
comunicación, autoridad, especialización ... , sean procesos de mayor grado de 
dificultad. El ambiente, como ya se mencionó, es el entorno que rodea a la 
organización socia~; cuando el ambiente es estable la empresa puede lograr un 
desempeño efectivo, pero la inestabilidad en el exterior provoca en la organización 
pérdidas que pueden ocasionar su desaparición. 

Debido a que la relación entre una empresa y su ambiente ha sido identificada 
como vital, Tom Burns (1961) y G. Stalker (1961),42 sugieren . diseñar a las 
instituciones que se encuentran en climas inestables en forma "orgánica" y cuando 
exista un ambiente estable deberán planearse en forma "mecánica" -fa actual 
globalización provoca que existan escenarios bursátiles con cambios repentinos y 
por ende ya no existen ambientes estables--. Una compañía es orgánica cuando 
se encuentra descentralizada y existe flexibilidad en su interior, se conceptúa 
como mecánica si opera de manera centralizada y con rigidez. 

Raymond Katzell (1962) clasifica a las variables contingentes en seis 
categorías: 1) tamaño de la organización social; 2) grado de interacción entre los 
miembros del grupo; 3) personalidad de los individuos; 4) congruencia en las 
metas; 5) técnica empleada para tomar decisiones, y 6) eficiencia actual del 
sistema. El tamaño de la organización hace necesario definir funciones, 
establecer políticas, diseñar métodos de trabajo y elaborar procedimientos; la 
interacción permite crear un proceso democrático para tomar decisiones; la 
personalidad de los integrantes es variada y por este motivo existen personas que 
requieren motivación y otras que logran motivarse ellas mismas; las decisiones 
sólo pueden tomarse cuando exista información suficiente para sustentar por qué 
han sido tomadas, y la eficiencia del sistema en un momento específico permitirá 
actuar para realizar las acciones que permitan mejorar su funcionamiento. 

41 
En la actualidad se emplean los conceptos de tecnología de equipo, tepiologia de proceso, tecnología de 

operación y tecnología de producto para inéluir a los elementos que intervienen en las actividades de una 
organización, lo cual permite construir un paquete tecnológico. 
42 Cit. por RODRIGUEZ M., Darío. p 51. · 
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Esta escuela de la administración se fundamenta en la siguiente frase: si es 
esto entonces actuar así... Se trata, entonces, de una "corriente eminentemente 
integradora de las corrientes que le anteceden[ ... ], se ocupa de la relación entre 
las variables circ1,mdantes pertinentes, conceptos y técnicas de administración 
apropiados, que llevan al logro eficaz de objetivos".43 La calidad total también 
aplica los métodos y las técnicas necésarios en un momento determinado para 
cumplir con su objetivo principal: producir bienes y servicios ,que satisfagan a los 
clientes. Esto lleva a concluir ~ue el enfoque de contingencias, al igual que otros, 
contribuye con sus aportaciones a la integraci(m de una cultura de calidad total, 

Personalmente me agrada el enfoque contingente, pues permite emplear 
métodos y técnicas que se adapten a determinada situación, lo que lleva a utilizar 
una o varias propuestas que ofrecen las distintas escuelas y teorías para 
administrar un sistema empresarial: la admini$tración empírica, la administración 
científica, el proceso administrativo, el humanorrelacionismo, la burocracia, el 
estructuralismo, el neohumarrelacionismo, el enfoque matemático, la teoría de 
sistemas, etcétera; y otras que se mencionarán en forma breve en la siguiente 
sección. 

11 , Propuestas modernas 

El avance de la teoría administrativa,44 al igual que en otras ciencias, se 
presenta frecuentemente; han existido, existen y existirán seres humanos que no 
están conformes con los ~vanees logrados por la especie humana; por ejemplo, el 
viaje espacial de una cápsula al planeta Marte, la invención de robots industriales, 
el intento por descubrir una vacuna contra el cáncer, la elaboración de 
medicamentos para aliviar el SIDA, la creación de combustibles con menor grado 
de contaminación, la producción de nuevos materiales, la clonación de seres 
humanos, etcétera. El campo administrativo no es la excepción y muestra de ello 
es que vivieron hombr~s y mujeres que contribuyeron con sus ideas e 
investigaciones a mejorar la gestión empresarial para que las organizaciones 
puedan subsistir en estos momentos de turbulencia financiera y de alto grado de 
competencia, actualmente están a disposición métodós y técnicas --algunos que 
se fundamentan en los enfoques presentados y otros de reciente creación,...-,- para 
incrementar el rendimiento organizacional, tal es el caso de los conceptos 
presentados en el cuadro número cinco: 

43 
Ll,ITHANS, Fred. Cit. por MARTINEZ GONZÁLEZ, José Vili. p 6. 

44 
En el caso (ie la administración aún se discute si ésta es arte, técnica o ciencia; sin embargo, en este 

momento no interesa analizar cómo debe $er considerada. 
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~ Planeación estratégica. 
=> Planeación tecnológica. 

Métodos y 1'c:nl~ lldmlnlstratlv~ 

=> Diagnóstico organizacional (estudio de cultura la organizacional, análisis del ambiente laboral, otros 
procesos [poder, comunicación, conflicto ... ]). 

=> Sistemas nonnativos de calidad. 
=> Calidad Total en la manufactura y el servicio. 
=> Calidad de vida en el trabajo. 
=> Clrculos de ~lidad y equipos de mejoramiento. 
±> Despliegue de ta función de calidad. 
=> Investigación y c,tesarrollo. 
=> Equipos de alto rendimiento. 
=> Relaciones cliente y proveedor. 
=> Justo a tiempo. 
=> Aprendizaje organizacional. 
=> Benchmarking. 
=> Reingeniería de procesos. 
=> Mediqa y simplificación del trabajo. 
=> Análisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas. 
=> Alianzas estratégicas. 
=> Diversificación de negocios. 
=> Innovación tecnológica (gradual y radical). 
=> Estudio de mercado. 
=> Outsorcing, outplacement, rearquitectura, sistemas eiq>ertos, ingeniería social. .. 45 

=> Otros aue deben emplearse de acuercjo con los obietivos y necesidades de cada empresa. 

ICu¡¡dro número cinco Fuente: elaboración propia 

Np es suficiente con detectar y emplear métodos, técnicas o incluso ambas; la 
tendencia es efectuar un proceso administrativo (planeación, organizaqión, 
dirección y control) que permite realizar en forma ordenada un conjunto de etapas 
para que éstas sean establecidas correctamente. Por esta causa, la 
administración, en la actualidad, se aplica en forma específica a los diversos 
subsistemas que forman parte del sistema principal (empresa); por ello, 
encontraremos en obras literarias diversos tipos de administración: 

='>Administración del factor humano. 
~Administración financiera. 
~Administración de la producción. 
~Administración de la mercadotecnia. 
~Administración de riesgos. 
~Administración de la tecnología. 
='>Administración de la calidad total. 
~Administración de la productividad. 
~Administración del cambio organizacional. 
~Administración estratégica (puede incluir a las que fueron mencionadas con 

anterioridad). 
~ Otras propuestas de autores contemporáneos. 

45 
Tornados del seminario de administración de la innovación tecnológica impartido por el doctor Carlos 

Eduardo Puga Murguía (2000) en la División dé Posgrado de la Facultad de Contaduría y Administración en 
laUNAM. 
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Los tipos de gestión, los m~todos y las técnicas constituyen un grupo de 
recursos teóricos que posee un administrador, sólo que dependerá de él tomar la 
d~cisión de emplearlas, de invertir los recursos suficientes y -en mi opinión- del 
estilo directivo que permita lograr un clima de confianza y participativo. Sin la 
intención de generar una hipótesis, aunque lo parezca, la actividad laboral debe 
realizarse con un enfoque de calidad y esta filosofía debe facilitar la instauración 
de cualquier mecanismo ad,ministrativo para gestionar a una orQanización social. 

12. Elemento coincidente en las diversas escuelas y teorías administrativas 

Habiendo realizado un escrutinio del progreso teórico de la administración a 
través del tiempo, es posible encontrar referencias interesantes acerca de la 
autoric;tad. liderazgo, estilo directivo o como se desee nombrar, y este rubro posee 
una importancia absoluta en la direoción efectiva de un sistema administrativo. La 
construcción del cuadro número seis se realizó con la intención de presentar los 
enfoques, teorías y autores que sénalan e11 menor o mayor grado al liderazgo 
conductual ~a autoridad también es percibida como formal, informal, carismática, 
tradicional. .. )- como un componente organizacional básico. 

Se recuerda que se pretende investigar el estilo directivo orientado a la calidad 
en estudiantes de maestría en administración de organizaciones (enfoque 
conductual del liderazgo), pero esta forma administrativa no sólo debe practicarse 
en compañías que intentan poseer en sus operaciones una cultura organizacional 
sustentada en la calidad, sino también en empresas que áún no se esfuerzan por 
establecerla; · este proceder es posible si el directivo tiene la disposición de 
involuctarse con el personal que se ubica en los distintos niveles jerárquicos: 
inferior, lateral y superior. Por supuesto, no todas las personas poseen una actitud 
correcta; por ello, es conveniente realizar estudios en el personal operativo, 

· desafortunadamente esta inquerencia sólo concierne a directivos. 

En el próximo apartado deseamos exponer aspectos importantes acerca de la 
cultura general y particularmente de la cultura de calidad en niveles nacional y 
organizacional, para converger hacia un factor que, habiéndolo mencionado, es de 
interés para este proyecto: el liderazg.o, el estilo de liderazgo, el estilo directivo, 
etcétera. 
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Elemento coincidente en las diversas escuelas y teorias administrativas 

Enfoques y teorias de 
gestión 

Interés por el 
liderazgo en su 

enfoque 
conductual 

Comentarios 

La administración emolrita No Ninauno 
Frederick Taylor (1911) propuso la colaboración entre la 

La administración científica Relativamente si dirección y los trabajadores. 
Frank (;ilbreth (1911) sel'laló que los di~ivos deben ofrecer 
apoyo v motivación a los obreros. 
Henry Fayol (1916) describió que para ser buenos jefes se 
debe poseer autoridad, dividir el trabajo, ser responsables, 
actuar con disciplina, obtener el esfuerzo de los subordinados, 

El proceso administrativo Si promover la estabilidad del personal... 
Una de las etapas del proceso administrativo es la dirección, 
eso incluye !Os recursos materiales, técnicos y financieros, 
pero también los recursos humanos y para dirigirlos 
correctamente es necesario cierto estilo directivo. 
Robert Owen (1825) ofreció un trato digno a sus trabajadores y 
obtµvo de ellQs un indice más alto de productividad. 
Mary Parker (1912) expresó que la administración incluye un 

El humanorrelacionismo Si lado humano para tratar a los compal'leros de trabajo. 
George Mayo (1928) enC9ntró, en un estudio realizado en la 
empresa Hawthome, que la presencia de capataces 
inhumanos infundían temor y provocaban la disminución de la 
productividad. 
Kurt Lewin C1937l investiaó acerca del estilo de liderazgo. 

La Burocracia Si Max Weber (1922) destacó que la autoridad es uno de lós 
elementos que forman el modelo ideal de burocracia y el 
administrador debe actuar en forma obietiva. 
Chester Bamard (1938) ~escribió que una función de la 

El Estructuralismo Si autoridad consiste en motivar a los subordinados para obtener 
un esfuerzo colectivo. , 
Douglas McGregor (1960) determinó el estilo de supervisión 
que adopta un administrador (teoría ·x· e "Y"). 

El Neohumanorrelacionismo Si Rensis Likert (1967) observó en el directivo diferentes estilos 
de dirección y construyó la malla conocida con el nombre de 
"sistemas de administración" para explicar las diversas 
conduct~ de un líder organizaéional. 

La escuela matemática de la No Ninguno 
administn¡ción 

En el subsistema denominado transformación se encuentra la 
La teorfa de sistemas Sí intervención de procesos sociales y uno de éstos es el 

liderazgo. 
Raymond Katzell (1962) pr~senta como variable contingente el 

La teoría de contingencias Sí grado de interacción entre los miembros del grupo. El 
ineremento de esta interrelación la debe llevar a cabo el 
directivo. 
El diagnóstico organizacional (estudio de la cultura 
institucional, análisis del ambiente laboral...), calidad total en la 

Las propuestas modernas Sí manufactura y el servicio, sistemas normativos de calidad (ISO 
9000:2000), calidad de vida en el trabajo y otros, resaltan la 
importancia del estilo directivo en el interior de una empre5a. 

Cuadro nú.mero seis Fuente: elaboración propia 
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B. CULTURA 

Los seres humanos viven gran parte de su vida en grupo, interactúan como 
miembros de una nación, de un pueblo, de una familia, de un vecindario, de un 
grupo social (económico, religioso, político ... ). Pero no siempre se está consciente 
de vivir integrados en comunidades a pesar de qué se 'piensa y actúa en la forma 
como se rige la sociedad en la cual se vive, por ejemplo: el tipo de ropa, la 
composición de la alimentación y las actitudes asumidas son infh.1encia del tipo de 
vida observada en las personas que viven cercanas al individuo durante su niñez y 
juventud, y que se llevan a la práctieá cuando se alcanza la edad adulta. Esta 
forma de actuar en la vida se realiza porque existe la ideología en el ser humano 
que participa, a su vez, en la formación de una cultura, la cual norma la actitud 
humana. 

Para comprender lo que es exactamente !a cultura es conveniente revisar una 
área de estudio que no es la administración, sino la sociología;46 ésta define a la 
cultura como un sistema de significados y de rasgos de comportamiento 
-características que son aprendidas- en lo~ miembros de una determinada 
sociedad partiendo de sus valores, normas, lenguaje, símbolos, literatura, 
creencias, costumbres, arte, mitos, historias, héroes, rituales, religión, artefactos, 
vestimenta, juegos ... Éstos se introducen en la mente de las personas y algunos 
están presentes en mayor intensidad, lo que conlleva al desarrollo de diferentes 
niveles de cultura: nacional, regional (etnias, comunidades y ciudades), 
institucional (organizacional o empresarial), familiar y personal. 

Se invita a los lectores a reflexionar acerca de la importancia de la cultura, 
porque la relación humana, desde su origen primitivo, es determinada por la 
filosofía cultural que sistematiza los significados y valores para la construcción de 
pueblos y organizaciones constituidos por seres humanos, lo cual origina 
responsabilidad para asumir acciones conducentes a la construcción de una 
cultura para el futuro. 

Si es posible mantener en la mente que la cultura está conformada por varias 
dimensiones, se puede comprender que una cultura de tipo nacional y 
organizacional debe dirigir su atención hacia muchos elementos (comentados 
anteriormente); es difícil trabajar en todos ellos para crear una cultura sólida, no 
ob$tante la formación de ésta, en cualquiera de sus modalidades, no se establece 
a corto plazo, sino que es una labor planeada a mediano y largo tiempo para 
lograr la filosofía que se desea implementar. 

46 La sociologia es definida de diferentes maneras: 1) es el estudio científico de la vida soGial del ser humano; 
2) es el estudio de las sociedades humanas; 3) es el estudio de la conducta de grupo y de la interacción 
soclal; etcétera. Existe un puoto de intersección en estas definiciones: el factor social o de grupo. La 
administración ha empleado las aporta~iones de la sociología para estudiar la vida social que se presenta en 
una entidad productiva (empresa), las escuelas humanorrelacionista y neohumanorrelacionista son ejemplos 
del análisis sociológicó en una unidad administrativa. 
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Es imposible comentar todas las dimensiones culturales y por ello se establece 
una frontera para presentar solamente seis factores,47 que serán mencionados 
inmediatamente después de revis~r brevemente lqs componentes del aspecto 
ideológico o ideología. 

1. Componentes del aspecto ideológico 

La ideología es el conjunto de ideas, creencias y modos de pensar de un 
grupo, nación, clase, casta, profesión u ocupación,48 De esta manera la ideología 
se impregna en las actividades -del hombre, está presénte en su actitud, gobierna 
su cornportarnierlto y sus relaciones con otras personas; en resumén, es 
observable en todos los actos y gestos de la especie humana. 

El aspecto ideológico o ideología se integra por dos aspectos: 1) el sistema de 
ideas y representaciones sociales a que aspira el hombre, y 2i el sistema de 
actitudes y comportamientos sociales que práctica el ser hurnano.4 

Los sistemas actitudes y comportamientos -los de interés para este 
proyecto- están Integrados por las costumbres, hábitos y tendencias a reaccionar 
de una manera determinada; estos sistemas c;teben tenerse en cuenta debido a 
que muestran, en el centro labor~I. determinadas costumbres, ciertos hábitos de 
trabajo y específicamente en el directivo un estilo de dirección o mando.50 

La ideología, para facilitar su estudio, ha sido dividida en diversas áreas de 
análisis: moral, religiosa, política, científica, etcétera. Si lo anterior es cierto, el 
ejecutivo puede estar influenciado por una ideología administrativa que to conduce 
a poseer un estilo de dirección, costumbres y deseos en tal forma que la cultura 
de la región en la que vive y crece, provoca un comportamiento en él y esta 
conducta puede ser analizada. 

Comentados los componentes que, estructuran a la ideología, habiendo 
seleccionado el sistema que interesa en este proyecto y que permiten la 
introducción hacia las bases para la formación de una cultura general, se procede 
a mostrar en la siguiente sección los factores que integran a ésta. 

47 
La limitación de estos factores no significa que los otros sean m~nos importantes. 

48 HERNÁNDEZ y RODRIGUEZ, Sergio. p 413. 
49 HARNECKER, Marta. p 103. 
50 

Los sistemas ideas y representaciones sociales no son de inter~s para este trabajo de tesis, pero se 
com.enta brevemente que éstos son las ideas políticas, jurídicas, morales, religiosas, estéticas y filosóficas, de 
los hombres que forman una sociedad; éstas muestran deseos, esperanza~ y nostalgias. 
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2. Factores que integran a una cult1,1ra general 

Para seleccionar los elementos que son importantes en la conformación de 
una cultura es básico registrar ciertas definiciones, las cuales también permitirán 
reforzar su significado. · 

Cultura es "la compleja mezcla de supuestos, conductas, relatos, mitos, 
metáforas y demás ideas que encajan unos con otros y d~finen lo que significa ser 
miembro de una sociedad concreta".51 

"Se define cultura como el conjunto de principios, creencias y aprendizajes que 
una generación transmite a la siguiente".52 

"La cultura ·capacita al hombre con una ampliación adicional de su aparato 
anatómico, con una coraza protectora de defensas y seguridades [ ... ] incluye el 
conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres, el 
lenguaje, la conducta, y cualquier otro hábito y capacidad adquirida por el 
hombre".53 

Cultura "es la totalidad <;tel comportamiento social aprendido que ha distinguido 
a la humanidad durante el curso de su histbria. En un término más preciso, cultura 
también significa la manera tradicional de hacer la cosas en una sociedad 
determinada". 54 

Cultura es "un sistema de valores compartidos [ ... ] y creencias ( ... i que 
interactúan entre la gente[ ... ] para producir normas de comportamiento( ... ]". 5 

"La cultura es un patrón de significados transmitido históricamente, incorporado 
en símbolos; un sistema de concepciones heredadas y expresadas en formas 
simbólicas por medio de las cuales los hombres comunican, Rerpetúan y 
desarrollan su conocimiento y sus actividades en relación con la vida".56 

"En un sentido básico, cultura viene a ser la suma de creencias, valores y 
puntos de vista".57 

51 STONER A.F ., James et al. p 17. 
52 LARIOS GUTIERREZ, Juan José. p 56. 
53 CANTÚ DELGADO, Humberto. p 71. 
54 ldem. 
: MATA JIMÉNEZ, Miguel Angel. p 125. . 

GEERTZ, A. Cit. por SIL!CEO AGUILAR, Alfonso et al. p 43. 
57 J. SUMANTH, David. p 297. 
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"La cu1tura, ( ... ] incluye el modo de entender el mundo, las formé;IS de 
organización social dentro de las cuales todo grupo humano vive y sus relaciones 
con lo sobrenatural. Todo ello se organiza en un sistema de significados que se 
hereda de generaciones anteriores, se tr~nsforma por parte de la generación 
presente y se transmite como herencia que desborda el tiempo de los individuos y 
sobrevive en la continuidad física y mehtal del grupo social. Heredamos 
significados, nos hacemos hombres incorporándolos a nuestros esquemas 
mentales, y hacemos de la vida social un mundo de relaciones interpersonales 
gracias a esos significados compartidos". 58 

La cultura no sólo incluye las herramientas y los productos de la tecnología, 
sino las maneras sociales que son compartidas y transmitidas de la interacción 
social en la organización de tribus, familias, comunidades y estados; así como los 
valores, creencias, actitudes, filosofías de vida e incluso las casas, ropas e 
implementos de trabajo también constituyen productos de la cultura. 

Las definiciones presentadas involucran aspectos tangibles e intangibles; para 
efecto de lo que interesa serán seleccion~dos, con excepción del ser humano, 
aquellos elementos ~ue no es posible tocar, lo cual permite identificar seis 
dimensiones básicas: 9 1) el hombre; 2) los valores; 3) las creencias; 4) los 
conocimientos; 5) las costumbres, y 6) el comportamiento. La figura número tres 
presenta las dimensiones consideradas de primer orden para el desarrollo de una 
cultura. · 

Esquema número tres. Dimensiones que integran a una cultura (adaptado). 

Hombre 

Valores 

Creencias 

Conocimientos 

Costumbres 

Comportamiento 

Fuente: elaboración propia con base en las definiciones de cultura presentadas. 

CULTURA 

~ El hombre es un animal racional que posee sentimientos, perspectivas y 
reacciona a las distintas situaciones que vive en relación directa con su estado 
de ánimo; sólo puede desarrollarse completamente a través de cuatro esferas: 
1) histórica; 2) biológica; 3) p$icológica, y 4) social.60 El primero comprende su 
her~ncia legendaria; el segundo sus necesidades de beber, comer ... ; el tercero 

58 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 42. 
59 Es la frontera que se desea est¡;iblecer para delimitar este proyecto de tesis. 
60 MARTINEZ GONZÁLEZ, '1osé Vili. p 30. · 
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es la autorrealización, y el último es la necesidad de interactuar con otras 
personas. 

=> Los valores proporcionan un mOdo especffico de conducta o estado final de 
exist~ncia, contienen un elemento de juicio porque p(oporcionan ideas sobre lo 
que es correcto, bueno o deseable. "Lo$ valores son aquella~ impresiones 
profundas que se tienen sobre la forma en q1.,1e se vive, sobre lo que se 
considera éticamente correcto o incorrecto, y que se llevan a la vida personal 
de forma congruente".61 También se considéran concepciones heredadas o 
creadas por las generaciones presentes, éstas permiten reproducir actitudes, 
las cuales forman los cimientos de la dinámica ct.Jltural y de la vida social.62 

=> Las creencias significan admitir como ciertos algunos fenómenos. 

=> Los 90nocimientos son las capacidades mentales que el individuo ha 
desarrollado. El conocimiento es saber y tiene implicaciones en la adquisición 
de habilidades, para lograrras se requiere tener motivación.63 

=> Las costumbres son tradiciones adquiridas que se transmiten de una 
generación a otra y se caracterizan por la repetición de actos en forma 
periódica. 

::::z> El comportamiento o conducta, 64 se observa en la forma de actuar de una 
persona al comer, estudiar y trabajar; particularmente en el trabajo, el 
comportamiento afecta la relación con otros seres humanos y el rendimiento no 
sólo del individuo, sino también del equipo de trabajo. 

Los agentes culturales que serán investigados son: 1) el hombre; 2) él 
comportamiento; 3) los valores, y 4) los conocimientos. Éstos fueron 
seleccionados porque la indagación tiene como unidad de recabación de datos a 
directivos de empresa para determinar su comportamiento, valores o conducta 
correcta y sus conocimientos ~entro de un marco de cultura de calidad-. No se 
estudiarán las creencias y costumbres porque se requiere de un estudio 
minucioso que puede incluir, por ejemplo, la creencia de reconocer la existencia 
de un ser divino o celestial, y la costumbre de instalar ofrendas a los seres 
humanos que han fallecido (costumbre de la cultura mexicana).65 

61 CANTÚ DELGADO, Humberto. p 91. 
62 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 51. 
63 GIRAL BARNES, José. pp 76-85. 
64 Se ha descubierto que existe relación entre la herencia genética y el comportamiento. La genética estudia 
la forma en que la~ plantas, los animales y el hombre transmiten rasgos a su siguiente generación a travéS 
de genes que se encuentran en los cromosomas. La investigación no pretende determin¡:ir la relación entre la 
ienética y el estilo directivo, pues se requieren de varios años y del cumplimiento de ciertas condiciones. 
· Se respeta esta creencia y costumbre porque un servidor cree en la existencia de dicho ser supremo y que 
los esplritus de los seres queridos regresan para alimentarse de Ja ofrendas colocadas en honor a ellos. 
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En Ja sección que continua, se registran aspectos básicos para conformar una 
cultura nacional énfocada hacia la calidad como parte de los valores, 
conocimientos y comportamiento que deben ser transmitidqs a la sociedad para 
e$tablecer esta filosofía en el sector empresarial. 

3. Cultura nacional ~e calidad 

El ser humano, desde el comienzo de su historia, ha dependido de la calidad: 
las sociedades primitivas requerían bienes naturales con calidad para subsistir en 
aquella época salvaje. Más aún, para el surgimiento de la vjda en este planeta 
debió existir un ambiente climático con características de calidad para permitir la 
aparición y desarrollo de los primeros microorganismos; actualmente el ser 
humano depende, para vivir, principalmente de la calidad del aire y calidad de los 
alimentos. 

Sin embargo, no sólo se necesita oxígeno y alimentos con calidad, sino que es 
básico que e$te país (México) proyecte un desarrollo económico sustentable para 
poseer calidad de vida y esto hace necesario centrar la atención en la cultura 
nacional y su impacto sobre la gestión de la calidad. Pero antes de continuar se 
comentará, brevemente, que existen dos tipos de sistemas económicos: 1) 
economías desarrolladas, y 2) economías en desarrollo. Las primeras dominan el 
mercado internacional por la calidad de los productos que ·ofrecen como 
consecuencia de la aplicación de tecnologías duras y suaves.66 Del segundo 
grupo, se puede comentar que están en proceso de cambio y el interés debe 
concentrarse en disminuir la ventaja industrial y comercial con la cual superan los 
países, llamados, de primer mundo. 

Lennart Sandholm (1993),67 identificó factores que influyen en la transición 
hacia una economía desarrollada para mejorar la' calidad de vida de los habitantes 
y elevar el grado de C<;llidad de los productos, estos elementos son lo$ siguientes: 

=> Promqción nacional. 
=> Normalizf!ción. 
=>Asesoramiento 
=>Certificación. 
=>Enseñanza y formación. 

66 Tecnología es el conjunto de medios, métodos y técnicas de trabajo que se emplean para realizar una 
tarea o actividad. La tecnología dura comprende la maquinaria, eql!ipo de medición y de informática, nuevos 
materiales, diseño de productos, etcétera. Por su parte, la tecnología suave es la administración estratégica, 
estudios de mercado, capacitación, procedimientos, calidad total, IS0-9000:2000 .. . 
67 Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 358. 7. 
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En relación con éstos, los problemas de calidad en bienes y servicios en 
países en desarrollo no se pueden resolver sólo a nivel empresa, el gobierno 
también debe apoyar en este sentido comó parte de una política de desarrollo. En 
algunas nacione~. la autoridad gubernamental crea instituciones que tienen como 
objetivo promover una cultura de calidad, iniciando con la formulación de una 
filosofía de calidad y continuando con programas de normalización, 
asesoramiento, certificación, enseñanza y formación. 

Lo anterior tiene razón de ser, porque la calidad es considerada como variable 
estratégica para la competitividad, por este motivo existen sistemas de calidad de 
tipo normativos que son establecidos en toda clase de empresas para intentar 
lograt una supremacía comp~titiva;68 entre estos sistemas se encuentra I~ norma 
IS0-9000 (Organizaci6n Internacional de Normalización Mnternational organization 
for Standaring]) y los modelos de dirección por caliclad. En lo concerniente a la 
normatividad 180-9000, ésta ayuda al mejoramiento de la calidad del producto, 
reducción de costos y en combinación con la filosofía de administración de calidad 
total provee beneficios para las organizaciones productivas; pero aún más 
importante, las compañias que han obtenido la certificación en IS0-9000 poseen 
la ventaja de ofrecer sus productos y/o servicios en el mercado internacional como 
proveedor confiable, lo cual representa una posibilidad para incrementar el nivel 
de ventas. 

Personajes importantes en el campo de la calidad como Edwards Deming 
(1981), Philip Crosby (1979), Kaoru lshikawa (1985), Joseph Juran (1993) y John 
Oakland (1993) opinan que ésta es, también, cuestión de filosofía porque se 
requiere cambiar la cultura para lograr el mejoramiento de la calidad en el ámbito 
nacional y que esto fluya hacia el sector manufacturero y de servicios; este 
cambio cultural es una condición primaria para establecer la administración de la 
calidad total. 

En las cinco siguientes subsecciónes, que continuarán para la estructuraciQn 
de este documento, se registra lo concerniente a los factores que ayudan a 
impulsar una cultura nacional de calidad (se recuerda tener presente los valores, 
los conocimientos y el comportamiento). 

68 
La supremacía competitiva se define como la capacidad de alcanzar el liderazgo en una línea de negocios, 

ofreciendo a los consumidores un conjunto de atributos más atractivo que el proporcionado por los 
competidores. 
69 Estos modelos entregan galardones como el Premio "Deming" (Japón), Premio "Nacional de Calidad" 
(México), Premio "Malcolm Baldrige• (Estados Unidos <;le América), Premio "Europeo a la Calidad" (Europa) .. . 
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a. Promoción n.-cional 

En ciertas naciones se han desarrollado programas nacionales para 
promover la conciencia de la población hacia la calidad a través de la 
participación de instituciones JJUberr'lamentales y de organiz~ciones 
pertenecientes al sector privado.7 

Generalm~nte un programa de este tipo debe estar integrado por: 

:::::;:>Publicidad. Se emplean medios de comunicación como periódicos, radio 
y televisión para que el programa nacional de calidad sea del 
conocimiento de los ciudadanos. 

:::::;:> Reconocimientos. Se entregan a instituciones y empresas para 
reconocer su interés en materia de calidad, pueden existir premios en el 
ámbito nacionai y estatal. 

:::::;:> Logotipo. La campaña de Céllidad debe tener un emblema que aparece 
en los diferentes medios de publicidad y en los reconocimientos o 
premios que son entregaoos. 

:::::;:> Conferencias, seminarios y otra clase de reuniones. En este tipo de 
eventos participan personajes reconocidos por sus aportaciones, ya sean 
investigadores, consultores y empresarios. 

:::;>Día de la calidad. Consiste en declarar una fecha para promocionar aún 
más esta filosofía. 

Hasta el año 2003, en México, se ha impulsado la filosofía hacia la 
calidad, que implica la aplicación del modelo de dirección por calldad y la 
normatividad IS0-9000; sin embargo, la utilización de éstos aún rio se lleva 
a cabo en todo del sector industrial y de servicios, pues para muchos 
empresarios no es de su interés, particularmente quienes poseen medianas 
y pequeñas empresas. Por supuesto, se debe comprender que es 
necesario realizar una inversión para establecer esta · clase de sist~mas y 
programas, lo cual en ocasiones no están dispuestos a realizar ya sea por 
la situación financiera de la empresa o por apatía. 

b. Normalización 

La normalización implica la elaboración de normas que establecen las 
especificaciones o requerimientos mínimos para la fabricación de 
productos. 

70 
En Singapur (1973) se llevó acabó un programa nacional, la campaña fue nombrada "Prosperidad a través 

de la Calidad y la Fiabilidad". En 1982 se realizó una nueva campaña que se llamó "Productividad a través de 
la Calidad y la Fiabilidad". 
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Esta normatividad obliga a las empresas a cumplir con métodos de 
muestreo, di$eño de laboratorios de prueba para determinar la seguridad y 
sanidad del producto que ofrecen al público ... 

Las actividades de normalización las gestiona un instituto constituido 
legalmente que posee reconocimiehto gubernamental, esta organización es 
la respqnsable de la elaboración, publicación y actualización de las normas; 
durante todo el procesó el instituto se auxilia de los conocimientos y 
experiencia de fabricantes, usuarios y expertos d~I campo en cuestión. 

En México la organización responsable de realizar esta función es la 
DGN (Dirección General de NormalizaGión),71 la cual emite las normas 
NOM (Norma Oficial Mexicana). 

c. Asesoramiento 

Las empresas de transformación y de serv1c1os necesitan apoyo de 
instituciones capaces de proveer asesoramiento para la certificación, 
enseñanzt;l y formación relacionada con la calidad. Pero las compañías 
interesadas deben acudir a organismos legalizados y profesionales, porque 
desafortunadamente existen quienes se disfrazan como despachos de 
consultoría y solo se dedican a engañar. 

Por ello, se recomienda acudir a la SE (Secretaría de Economía del 
Gobierno de México) o solicitar información al IMNC (Instituto Mexicano de 
Normalización y Certificación). 72 

d. Certificación 

Mediante un programa de certificación se ofrece al comprador la 
confianza de que el producto cumple con ciertos requisitos de calidad. La 
certificación es más que la promesa del vendedor acerca de la buena 
calidad del bien o servicio que ofrece, porque el proceso certificador lo 
realizan instituciones imparciales, gubernamentales o no gubernamentales, 
las cuales llevan a cabo auditorias a los procesos que intervienen en la 
elaboración del bien o servicio, y si éstas son aprobadas se otorga el 
certificado de calidad. La certificación tiene básicamente dos objetivos: 1) 
proporcionar un nivel mínimo de calidad de los bienes y servicios, y 2) 
exportar los productos elaborados. 

71 Para más información acudir a esta dependencia ubicada en Avenida Puente de Tecamachalco número 
seis, Colonia Lomas de Tecamachalco, Naucalpan, Estado de México; teléfono 57 29 93 OO. 
72 Ubicado en Manuel María Contreras número 133, primer pi~o. Colonia San Rafael, Distrito Federal; 
teléfonos 55 66 47 50 y 55 35 58 72. 
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En México es reconocida la normatividad IS0-9000,73 para que las 
empresas obtengan la certificación · en calidad que les permita competir a 
nivel nacional e internacional. 74 Dos de los organismos certificadores en 
sistemas de calidad IS0-9000 debidamente acreditados por la ÓGN, la cual 
es la organización que puede autorizar a las instituciones certificadoras, 
son el IMNC y CALMECAC (Calidad Mexicana Certificada A.C.). 

e. Enseñanza y formación 75 

La enseñanza y formación es importante para el desarrollo de 
conocimientos y actitudes que faciliten el establecimiento de una cultura de 
ca'lidad, pero un obstáculo presente en los países que buscan prosperidad 
en este rubro es el alto índice de analfabetismo y el bajo nivel educativ9. 

. La enseñanza y la formación, 76 para la calidad pueden lograrse de 
diversas maneras:7 

=> Instituciones de enseñanza. Las universidades y las escuelas técnicas 
deben impartir cursos relacionados coh el tema de la calidad para que 
los jóvenes estudiantes conozcan a temprana edad la importancia de 
esta disciplina. 

=>Cursos impartido~ por asociaciones e institutos. Generalmente son 
ofrecidos por especialistas, pero el inconveniente es su costo elevado y 
por esta razón sólo acuden profesionales cuando la compañía en la que 
laboran puede cubrir esa inversión. 

=> Reuniones y conferencias. Este es un medio al que se puede tener 
acceso con más frecuencia, su ventaja es que su costo, si existe, es 
barato en comparación con los cursos, pero su duración es menor y el 
aprendizaje obtenido es básico. 

=> Autoaprendizaje. El estudio personalizado (autodidacto) puede 
proporcionar conocimientos acerca de la calidad, desafortunadamente la 
falta de vocación por la lectura no contribuye al empleo de esta técnica. 

73 Estas normas f1,1eron autorizadas en México por la SECOFI (Secretaría de Comercio y Fomento Industrial) 
y publicadas por la DGN el tres de diciembre de 1990. Las tr~s normas principales en aquél momento IS0-
9001 , IS0-9002 e IS0-9003 se nombraron para México como NOM-CC-3, NOM-CC-4 y NOM-CC-5 (ahora 
sustituidas por la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000); la razón por la cual se realizó el cambio se debió a que 
las NOM son de uso obligatorio y las NMX son de empleo voluntario. 
74 Las estadísticas hasta el año 2000 muestran que en México existen 184~ empresas certificadas con el 
estándar IS0-9000. 
75 Se recuerda, nuevamente, que este es el tema de interés para conocer el comportamiento, valores y 
conocimientos orientados a la calidad. Es satisfactorio observar que también es considerada la enseñanza 
(conocimientos) y la formación (comportamiento y valores) como elementos críticos para ejercer una cultura 
de calidad. 
76 La formación consiste en desarrollar hábitos morales y de trabajo. 
77 SANDHOM, Lennart. Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 358. 19. 
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=> Programas de formación interna. Es un método que pueden desarrollar 
las empresas, sin embargo, son contadas las compañías que establecen 
un programa de formación hacia su interior. La empresa "Jysti, Ltd., 
lndia"78 es un ejemplo de buena intención y de éxito en este tipo de 
programas; esta compañía sustentó la enseñanza para la calidad en 
nueve módulos: 1) dirección general y de la calidad; 2) dirección de la 
calidad y de los círculos de la calidad (directivos); 3) círculos de calidad 
(mandos medios); 4) desarrollo de facultades (este se impartió a 
operarios); 5) conceptos de calidad en diseño y desarrollo; 6) estadística 
aplicada y experimentación industrial; 7) calidad en servicios de apoyo 
(compras, ventas, finanzas y personal); 8) círculos de calidad (operarios), 
y 9) programa de creatividad para líderes de los círculos de calidad. 

Debe ser maravilloso indag~u acerca del grado de enseñanza y 
formación que existe ~n México y esta es la razón de este proyecto, pero se 
recuerda que esta investigación, acerca de la disposición hacia un estilo 
directivo orientado a la calidad, únicamente involucra a estudiantes de 
maestría en administración de organizaciones de la FCA en la UNAM, y que 
la población de estudio es pequeña en comparaeión con la totalidad de 
estudiantes · que cursan programas de posgrado para la gestión 
organizacional. 

La relación entre los valores, los conocimientos y el comportamiento 
(elementos de una cultura general) con una cultura de calidad en el ámbito 
nacional se establece cuando la promoción y la formación estimulan los valores y 
el comportamiento organizacional e indivldual acorde con este tipo de cultura. La 
normalización, el asesoramiento, la certificación y la enseñanza contribuyen a 
desarrollar los conocimientos y las experiencias que pueden ser transmitidos y 
utilizados para el mejoramiento de esta cultura y para la proyección de hábitos 
hacia las futuras generaciones. 

4. Cultura organizacional hacia la calidad 

La creación de múltiples organizaciones, 79 se da en forma cotidiana porque el 
fenómeno de globalización y modernidad incluye la aparición de complejas 
instituciones sociales (fábricas, bancos, hospitales, universidades, dependencias 
gubernamentales ... ) para satisfacer las necesidades de la humanidad 
-desafortunadamente dicha satisfacción, en forma paradójica, ha ocasionado 
graves problemas-. 

78 DANDEKAR, V. Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 358. 20. 
79 Una organización es la conformación de dos o más personas que trabajan en mutuo apoyo, de manera 
estructurada, para lograr objetivos o metas. Desde un enfoque económico y administrativo, la organización es 
un sistema en donde se intercambian relaciones humanas encaminadas a la producción de bienes y servicios 
a trav~s de la combinación de fuerza labor~I, procesos productivos y capita!. 
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Actualmente un gran número de estos sistemas de tipo humano no sólo 
realizan sus operaciones en el lugar donde se ubican, sino que transfieren las 
actividades hacia regiones localizadas a cientos de kilómetros; esta es la causa 
por la que una organización tiene entre su personal a individuos de varias 
localidades de un mismo país e incluso d~ otras naciones. Por ende, el fenómeno 
organizacional forma parte de la vida humana en sociedad a nivel local, regional y 
mundial. 

lndependieniemente del lugar de origen de las personas -quienes poseen su 
propia cultura- que integran a una organización, éstas, en forma voluntaria, 
deberían participar en la construcción y desarrollo de una cultura para el sistema 
al cual pertenecen, y contribuir con sus compañeros de trabajo para introducir su 
propia cultura organizacional (conocida también con lós nombres de cultura 
corporativa, empresarial o institucional). La cultura corporativa ha sido definida 
desde dos vertientes, una de ellas a través de la consultoría empresarial y otra 
desde un enfoque antropológico; a continuación se presentan cuatro definiciones 
de cultura organizacional:80 

1. James Stoner et al. ( 1996) menciona que la cultura organizacional es aquella 
que establece la forma de interacción entre las personas integrantes de la 
institución y la forma determinada en que realizan las tareas. 81 

2. Para Arthur Thompson (1999) y A. Strickland (1999) la cultura de una institución 
es el conjunto de valores internos, creencias, rituales, forma de llevar a cabo las 
actividades, mezcla de personalidades, estilo gerencial.82 atmósfera política y 
ambiente social; en opinión de ellos, la solidez de la filosofía cultural es básica 
para que ·ésta sea una influencia poderosa en las personas y realicen 
adecuadamente su trabajo. 83 

3. "Es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, hábitos, normas, 
actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino a una 
organización para el logro de sus fines económicos y sociales".~ 

4. "Conjunto de elementos interactivos fundamentales, compartidos grupalmente, 
sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual identifican, por lo que 
son transmitidos a los nuevos miembros, y que son eficaces en la resolución de 
problemas". 85 

80 
Las tres primeras corresponden al enfoque empresarial y la última a la opinión antropológica. 

81 p. 197. 
82 Se observa nuevamente la importancia del estilo directivo en la organización. 
83 p. 284. 
84 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 48. 
85 AGUIRRE BAZTÁN, Ángel. g!. por SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 49. 
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Los actuales sistemas administrativos deben poseer sensibilidad y respetar las 
diferencias de sexo, color de piél, capacidades físicas, identidad étni~. tipos de 
opinión que ~e emiten ... , todos ellos como consecuencia de la diversiqad cultural 
-en ocasiones llamada pluriculturatismo- que se vive cada dí~ en el interior de 
una jnstitución. El respeto e$ ta base para la formación del tipo de cultura que un 
sistema productivo desea establecer, siempre que exista compromiso por parte de 
los directivos de attc:1 y media jerarquía; porque construir una cultura de trabajo se 
logra cuando es posible eliminar tas barreras que permiten aumentar la calidad, 
productividad y competitividad,86 y terminar con et miedo que existe en el 
personal. 

Una cultura laboral efectiva sustentada en la filosofía de la calidad promueve 
entre et personal la lealtad, confianza, vitalidad, participación, comunicación, 
valores y congruencia en la Conducta a través del buen ejemplo directivo, porque 
los empleados pueden tratar a sus clientes, internos y externos, de la misma 
forma en como ellos se sienten tratados por sus jefes. 

A continuación se enuncian dos model9s de cultura empresarial enfocados a ta 
calidad, éstos ~ndependientemente del nombre asignado- fueron diseñados y 
propuestos por José Giral Barnes (1993), Alfonso Siliceo Aguilar (1999),, David 
Casares Arrangoiz (1999) y José Luis González Martínez (19~9), quienes son 
personajes de reconocido prestigio, y se han esfqrzado para mostrar a la industria 
mexicana aquellos elementos que deben d~sarrollarse para intentar establecer 
una imagen e identidad organizacional dentro de un marco de calidad. 

a. Modelo de cultura de efectividad87 

Su objetivo es crear una cultura de eficacia (lograr resultados) y 
eficiencia (haciendo bien tas cosas) para llegar a ta efectividad del individuo 
y de la institución. El autor señala que fue a través de diversas 
investigaciones en la UNAM--con la ayuda de 1,m grupo interdisciplinario
y de su conocimiento empírico, tos medios que le permitieron determinar 
elementos relevantes para integrar la propuesta denominada "cultura de 
efectividad", que permita cambiar la situación empresarial mexicana para 
fomentar la competitividad, modificar los valores y transformar el 
comportamiento de las personas en el interior de una organización. 

86 La competitividad empresarial es fa capacidad que posee una entidad proc;luctiva para competir. Se mide 
evaluando el póder negociador del vendedor, el grado de rivalidad que existe con los competidores, la 
cantidad de competidores potenciales y la presencia de productos sustitutos. · 
87 GIRAL BARNES, José. pp 29-203. Es ingeniero químico egresado de la Universidad Nacional Autónoma 
de México. Desde 1968, cort el apoyo del CONAC)'T, ha dirigic;io en la Facultad de Química de lf:l UNAM a un 
grupó de investigación sobre el desarrollo de tecnología y c::ambió de cultura organizacional; as!mismo, en 
1993 inició un programa de desarrollo empresarial en el Instituto de Ciencias Ec0nómico-Administrativas de 
la Universidad Iberoamericana. 
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El modelo está constituido por cinco factores que incluyen, además, 
9tros aspectos:88 

=>Visión y propósito. 
=> Claridad organizacional. 
=>Comportamiento. 
=> Conocimiento. 
=>Comunicación. 

La visión se refiere a la imagen ideal de la 6rganización para determinar 
el statu guo a obtener en determinado plazo. El propósito debe indicar la 
razón de ser de la empresa y mostrar en su contenido las expectativas de 
los empleados, accionistas, clientes, proveedores y gobie(no. La definición 
de la visión y el propósito organizacional permitirá establecer los objetivos y 
diseñar las estrategias que conduzcan a la unidad administrativa hacia un 
probable éxito. 

Claridad organizacional es la ordenación del esfuerzo humano a través 
de una estructura funcional que incluye estructura orgánica, métodos, 
procedimientos, políticas, descripción de puestos, valuación de puestos, 
sistema de compensación, desarrollo personal, trabajo en equipo, 
delegación de autoridad y sinergía. 

El comportamiento es un determinante que influye en la construcción de 
la cultura y particularmente es la actitud directiva la causa de su éxito o 
fracaso. Por ello, es indispensable dirigir a través de una conducta ejemplar 
que facilite la transición hacia una cultura eficaz y eficiente que incluya la 
honestidad, austeridad, respeto al individuo y a sus ideas, respeto al 
entorno, productividad, calidad total, compromiso y servicio, espíritu de 
equipo e innovación. 

El conocimiento es un elemento estratégico para la competitividad y el 
desarrollo de habilidades, también permite reflexionar con un enfoque 
crítico. Dentro de este rubro se agrupan los siguientes factores: 
documentar, capacitar, actualizar e innovar y establecer comités de 
conocimiento, centros de información y conocimiento, clubes tecnológicos y 
equipos de mejora. 

La comunicación, no menos importante, permite al ser humano aclarar 
la confusión presente en determinadQs momentos para dirigirse hacia el 
orden, pues es la única forma de transmitir información y obtener acuerdos; 
para lograrlo es posible comunicarse en dirección ascendente, descendente 
y horizontal. 

88 El comportamiento y el conocimiento son dos elementos que se identificaron anteriormente como aspectos 
integrantes de una cultura. 
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La experiencia del autor comprende empresas como Química F=luor, Du 
Pont, Brahmex, Fabrimar, Enertec, Pliana ... , y las investigaciones que ha 
realizado junto con el ~rupo de colaboradores en la UNAM, le ha permitido 
ofre~r al sector empresarial mexicano el modelo de "cultura de 
efectividad11

; el cual, en esencia, pretende: 1) promover valores; 2) caml;>i~r 
a las organizaciones mexicanas; 3) fomentar el desarrollo humano de 
manera integral, y 4) poseer un estilo de pensamiento abierto. El esquema 
número cuatro presenta el modelo de cultura de efectividad. 

Esquema número Cllatro. Modelo de cultura de efectividad (adaptado). 

Claridad organizacional 

=> Estructura orgánica 
=> Métodos 
=> Procedimientos 
=> Pollticas 
=> Descripción de puestos 
=> Valuación de puestos 
=> Sistema de compensación 
=> Desarrollo personal 
=> Trabajo en equipo 
=> Delegación de autoridad 

Conocimiento => Sinergia Comportamiento 

=> Documentar => Conducta ejemplar 
=> Capacitar => Honestidad 
=> Actualizar Visión y propósito => Austeridad 
=> Innovar => Respeto al individuo y a 
=> Comités de conocimiento => Objetivos sus ideas 
=> Centros de información y => Metas => Respeto al entorno 

conocimiento => Productividad 
=> Clubes tecnológicos => Calidad total, 
=> Equipos de mejora. => Compromiso y servicio 

=> Espíritu de equipo 

Comunicación => Innovación 

=> Ascendente 
=> Descendente 
=> Horizontal 
=> Radial 

Fuente: GIRAL BARNES, José. p 203. 
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b. Modelo de cultura orgánijzacidnal y liderazgo89 

Tiene como base tres premisas: 1) La cultura organizacional se 
construye a partir de un líder; 2) el líder promotor del capital intelectual y 
capital emocional contribuye a la formatión de una cultura organizacional, y 
3) la cultura organizacional hacia la calidad y la productividad está 
sustentada en el liderazgo. En este modelo la variable prjncipal es el 
liderazgo, pero también resalta la· importancia de los procesos humanos y 
de un conjunto de elementos para lograr calidad y productividad en la 
operaciones de una empre~a . 

Con respecto a la primera proposición, es el líder quien debe fomentar la 
comunicación, integración, motivación, capacitación, delegación y manejo 
de conflictos; además, tiene la responsabilidad de crear la visión, misiQn, 
código de valores, estructura, procedimientos y políticas. 

La segunda suposición comprende la necesidad de considerar al capital 
jntelectual y capital emocional como aspectos importantes en la 
confotmación de la filosofía cultural. El primero es la suma de 
conocimientos que poseen la personas y el segundo es la parte afectiva y 
emotiva del ser humano, ambos (capital intelectual y capital emocional) 
deben desarrollarse para lograr sabiduría directiva. 

La tercera conjetura promueve al liderazgo como un determinante para 
lograr una cultura de calidad y productividad, porque estas dos variables 
son imperativos en cualquier organización que desee mantenerse en el 
mercado económico. La calidad no sólo se refiere a la calidad del producto, 
sino a la calidad integral en la organización: calidad en el servicio, calidad 
en las actitudes y calidad para la responsabilidad social. La productividad 
no debe entenderse únicamente como la relación de los resultados 
obtenidos con respecto a los insumos utilizados, es necesario comprender 
a la productividad como toda acción realizada en forma comprometida para 
obtener resultados satisfactorios por medio de la optimación de recursos, y 
lograr un sentimiento de cpntribución y satisfacción organizacional. 

En el esquema número cinco se presenta el modelo de cultura 
organizacional y liderazgo. 

89 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. pp 129-161. Este modelo fue desarrollado en colaboraci(>n con David 
Casares Arrahgoiz (1999) y José !-uis González Martínez (1999), quienes son fundadores de Praxis Asesores 
Corporativos y del Instituto de Liderazgo A.C. 
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Esquema número cinco. Modelo de cultura organizacional y liderazgo (adaptado). 

Calidad Productividad Excelencia 

Cultura organizaclonal 

Procesos humanos 
~ Actitudes ~ Visión 

~ Comunicación 
~ Espíritu ~ Misión 

~ Integración 
~ Modelos ~ Valores 

educativos ~ Motivación 
~ Estructura 

~ Capacitación 
~ Procedimiento 

~ Delegación s 

~ Manejo de conflictos ~ Políticas 

Liderazgo 

Fuente: SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 161. 

c. Comentario 

A nivel general, la c;:ultura comprende aspectos comq los valores, las 
creencias, los conocimientos, las costumbres y el comportamiento --se 
recuerda que la sociología amplia, aún más, la cantidad de factores 
culturales qu~ caracterizan a una socieda~. 

Dentro de una cultura nacional de calidad, la promoción y la formación 
son causantes de · los valores y el . comportamiento, en tanto la 
normalización, el asesoramiento, la certificación y la enseñanza contribuyen 
a la integración del conocimiento. 
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Eo la cultura a nivel organizacional, las dos propuestas de modelo 
presentadas (independientemente del nombre que sus creadores les 
asignan) incluyen, en general, la visión, la misión, la estru~ura 
organizacional, el comportamiento, las creencias, los hábitos, el 
conocimiento (capital intelectual), el capital emocional, la comunicación, los 
valores ... 

Es grato observar el comportamiento, el conocimiento y los valores 
como elémentos de conc1.,.1rrencia sobresalientes en la cultura en niveles 
general, nacional hacia la calidad y organizacional para la calidad, los 
cuales pueden ser trasladados hacia una cultura individual de calidad y 
prod\jctividad. Por otra parte, el comportamiento y el estilo directivo están 
relaCionados al disponer de estudios acerca del enfoque conductista del 
liderazgo, lo que permite, entonees, intentar realizar una indagación acerca 
de factores culturales orientados a la calidadJ' relacionarlos con la forma 
directiva dirigida a las personas y a las tareas. 

d. Modelo de estilo directivo orientado a la 'c~li~ad 

Con base en los elementos primordiales que se han identificado para la 
conformación de una cultura (ser humano, v~lores, conocimientos y 
comportamiento) se pretende presentar en el último apartado de este 
segundo capítulo un · modelo delimitado que mostrará en forma 
~squemática las variables que se desean investigar. El modelo será 
ratificado sólo cuando se determine el tipo de relación (positivo o negativo e 
incluso nulo) que existe entre las variables denominadas factores culturale.s 
de calidad y el estilo directivo orientado a las personc¡ls y a las tareas, lo 
cual se realizará en el momento de aceptar o rechazar las hipótesis 
establecidas. 91 

C. EL ESTILO DIRECTIVO 

Los científicos afirm~n que el sistema solar se fQrmó hace aproximadamente 
4,600 millones de años y que el Horno Sapiens (hombre) apareció hace 600,000 
años; desde la aparición del hombre, éste ha establecido alguna forma de 
organización para satisfacer sus carencias y dentro de estas maneras 
organizacionales siempre ha existído un líder que se ha comportado en distinta 
forma de acuerdo a la situación ~ultural de esa época. A continuación se 
menciona la característica administrativa del dirigente en los distintos modos de 
producción que .se han presentado a través del desarrollo histórico de la 
humanidad. 

90 Vid. supra. Capítulo primero. 
91 Vid. infra. p 82. 

72 



INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL 

~Comunidad primitiva. Es la primera forma o sociedad en que los hombres se 
organizan para satisfacer $US necesidades, en ella existía propiedad colectiva 
de los medios de producción; es decir, las actividades se realizaban con la 
participación de los miembros de la tribu. Al no existir propiedad privada de los 
medios de prQducción, tampoco existen clases sociales y las relaciones 
sociales de producción son de cooperación y ayuda mutua -no existe la 
explotación del hombre por el hombre-. ,En esta comunidad, la mujer es la 
responsable y quier) asume la función de líder o dirigente. 

~ Esclavismo. En este período aparece la propiedad privada sobre los medios de 
producción y del producto resultante; surgen, por primera vez, dós clases 
sociales: 1) los esclavistas, y 2) los esclavos. Los esclavistas son dueños de los 
medios de producción y los esclavos deben realizar el trabajo. La apropiación 
de los medios para producir, por parte de los esclavistas, trae como 
consecuencia la explotación del hombre por el hombre y con ello desaparecen 
las relaciones de ayuda mutua entre los miembros de la comunidad; durante 
esta etapa el trabajo de los esclavos no era productivo debido a que no sentían 
interés por sus labores porque nada tes pertenecía y el maltrato físico era 
causa de baja productividad. La administración, por ende, se caracteriza por 
una estricta supervisión ~el trabajo y por el castigo corporal como forma 
disciplinaria; lo anterior ocasionó rebeliones de esclavos, muchos fueron 
liberados y se repartió tierra a ellos para que la cultivaran a cambio de un 
tributo. 

~ Feudalismo. Es el régimen característico de la Edad Media en la cual se forman 
dos cl«;tses sociales: 1) los señores feudales, y 2) los siervos. El señor feudal es 
dueño de los 111edios de producción (tierra y molinos) y el siervo es propietario 
de instrumentos de labranza, pero debe pagar renta por cultivar la tierra, en 
forma de especie o dinero, al señor feudal. La administración del feudo la 
realizaba el señor feudal, quién ejercía control sobre la producción del siervo; 
por esta razón, el señor feudal -quien se debe considerar como líder
organiza, supervisa y controla a los siervos, pero con un estilo menos coercitivo 
en comparación con el modo de producción esclavista. 

~Capitalismo. Existen dos fases históricas de este modo de producción, la 
primera es la premonopolista que abarca del siglo XVI al último tercio del siglo 
XIX y la segunda etapa se conoce con el nombre de imperialista, y se ubica en 
el último tercio del siglo XIX hasta los días actuales. En la fase premonopolista 
se presenta la Revolución Industrial, caracterizada por la invención de la 
máquina de vapor, la aparición de empresarios quienes son propietarios de los 
medios de producción y la formación de empresas i11dustriales. Los 
empresarios contratan a trabajadores (vendedores de la fuerza de trabajo), 
pero éstos trabajan en condiciones inhumanas (horarios excesivos, ambiente 
insalubre, falta de equipo de seguridad y desempeñando labores peligrosas) 
-al parecer existe un regreso en el tiempo hacia el modo esclavista de 
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producción-; en este período él estilo directivo es coercitivo debido a que 
ótorga libertad de acción al empresario. Estos factores de trabajo provocaron la 
aparición pe diversas corrientes de pensamiento social en defensa dé los 
trabajadores y el inicio de investigaciones que originan a la administración; y a 
la madurez de esta ciencia. "El imperialismo fue llamado por Lenin 'fase 
superior del capitalismo'", 92 én ella se observan beneficios y problemas 
económicos, sociales y ambientales: el impresionante crecimiento de diversas 
industrias y la sustitución de la mano del hombre por robots industriales 
(automatización), la integración y el rompimiento de esquemas sociales 
(tratados de libre comercio y el derrumbamiénto del muro de Berlín), el 
aprovechamiento y la destrucción ~e recursos naturales (la creación de 
combustibles a partir del petróleo y el incremento de la contaminación) ... 
Estudiosos de la ciencia administrativa, en este tramo de la historia, han 
transmitido distintos elementos que son básicos para la administración de una 
organización, particularmente hay quienes han dirigido su atención hacia el 
estilo de dirección o estilo directivo como un factor primordial para que una 
insti~ución logre sus objetivos. 

=> Socialismo. Se inicia en la URSS (Unión de Repúblicas Socialistas Soviéticas 
[nación desintegrada]) en el año de 1917 como consecuencia del rompimiento 
con el sistema capitalista, en la época actual esta forma de organización 
prácticamente ha desaparecido. Sus principales características son las 
siguientes: 1) existe propiedad social de los medios de producción; 2) las 
relaciones sociales de próducción son de cooperación y ayuda mutua -parece 
existir un regreso en el tiempo hacia la comunidad primitiva-, y 3) el objetivo 
de la producción socialista es la satisfacción de necesidades sociales y de 
ninguna manera la obtención de ganancias. 

En los diferentes modos de producción u organización, de cooperación o de 
explotación humana, que ha formado el hombre para satisfacer sus necesidades, 
es posible visualizar en forma implícita el tipo de liderazgo que ha existido en los 
dirigentes como parte de la cultura en esos momentos históricos. La empresa, sea 
de cualquier tipo y administre o no un sistema de calidad, para lograr sus objetivos 
debe otorgar importancia al estilo del administrador (estilo de dirección) para que 
éste organice, supervise, comunique, motive, controle, integre y forme un clima 
satisfactorio para su personal. "El ser administrador implica la obligación de lograr 
objetivos con la participación de otras personas [ ... ]. Su comportamiento personal 
tiene mucho que ver con los resultados que logre, la colaboración de las personas 
no es gratuita, algunos jefes la logran y otros no, es más, algunos sin ser jefes 
obtienen mayor colaboración que los que si lo son".93 

92 MENDEZ MORALES, José Silvestre. Fundamentos de economía. p 44. 
93 TORRES SOLIS, J9sé Ramón. p 27. . 
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Se ha escrito mucho con respecto al liderazgo y en la administración el tema 
ocupa un lugar preferente. La misión de un líder consiste en dirigir a un grupo 
humano hacia las metas deseadas, para lograrlo debe "motivar, promover, 
orientar, negociar y relacionarse con las personas, y ser ca~z al mismo tiempo 
de definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos" (se observan dos 
dimensiones básicas: 1) las personas, y 2) las tareas y objetivos). El descuido de 
cualquier aspecto le impide lograr los resultados previamente establecidos y la 
fórmación de un equipo integrado (elementó imprescindible en una cultura de 
calidad total). Es conveniente preguntarse qué estilo directivo debe poseer un 
administrador para ejercer un liderazgó que facilite el campio hacia una filosofía 
de calidad total, antes de ofrecer la respuesta es necesario conocer los distintos 
estilos de dirección propuestos por diversos investigadores. 

Expertos opinan que las funciones asumidas por un directivo se ubican en dos 
dimensiones, una de ellas es la que se enfoca hacia el trabajo y la otra se orienta 
hacia las personas;95 entre los personajes que sostienen esta dicotomía 
encontramos a Rensis Likert (1961), Robert Blake (1973), Jane Mouton (1973), A. 
Rahim (1981), Reolina Silva (1985), Adolfo Blanco (1990) y José Castresana 
(1990). En las siguientes páginas se ofrecen las aportaciones de los 
investigadores nombrados, para finalizar, en este ap.artado, con las funciones y 
cualidades que necesita un directivo/líder para orientar su estilo administrativo 
hacia la calidad, de tal manera que es posible contestar la pregunta estai:)lecida 
en el párrafo anterior. 

1. Estilo directivo orientado al trabajo y orientado al personal 

Rensis Likert (1967) propuso un modelo para estudiar la conducta de un 
administrador, el cual denominó sistemas de administración, en este modelo 
considera que un directivo se desempeña a través de dos tipos de supervisión: 1) 
orientado al trabajo, y 2) orientado al personal. El ejecutivo orientado al trabajo se 
preocupa porque las tareas y las cosas sean realizadas, y el directivo enfocado al 
personal se interesa por la integración de un equipo de trabajo; este investigador 
estableció que en el interior de estas dos dimensiones se ubican cuatro perfiles de 
estilo directivo: 1) el autoritario explotador; 2) el autoritario paternalista; 3) .el 
consultivo, y 4) el democrático. 

El autoritario explotador es altamente arbitrario, el autoritario paternalista es 
una variante del anteriqr porque posee cierto grado de benevolencia, el consultivo 
se caracteriza porque permite la opinión de las PElrsonas y el democrático acepta 
el trabajo en equipo denominado participación por grupos. 

94 
ESPINOZA INFANTE, Elvia y Rebeca PÉREZ CALDERÓN. Liderazgo y valores culturales en México. p 4. 

95 Cada autor asigna con un nombre diferente a las dos dimensiones basicas de estilo de dirección, pero en 
esencia es lo mismo. Por ejemplo, la primera dimensión puede ser conocida como interés por la producción, 
interés propio, orientación hacia la tarea, etcétera. Para la segunda dimensión se encuentran los nombres 
interés por las personas, interés por los demás, orientación Hacia las relaciones, orientado al personal... 
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Concibe que cuando un directivo actúa en una forma próxima al cuarto estilo 
de dirección (democrático) mayor es la posibilidad de incrementar la productividad 
de una organización. La figura número seis presenta los estilos directivos de 
acuerdo con este autor y su ubicación dentro de las dos dimensiones 
mencion¡3das. 

Esquema número seis. Estilos de dirección de Rensis Likert (adaptado). 

Orientado 
al 

personal 

Fuente: TORRES SOLIS, José Ramón. 32-33. 

Democrático 
(9,9) 

Consultivo 
(9,7) 

Autoritario patemalista 
(9,5) 

Autoritario explotador 
(9,1) 

Orientado al trabajo 

2. Estilo directivo interés por la producción e interés por las personas 

Robert Blake (1973) y Jane Mouton (1973) publicaron el modelo llamado "malla 
administrativa" (grid managerial [su nombre en idioma inglés]), este planteamiento 
se refiere al grado en que el directivo se interesa por la producción y el grado en 
que enfatiza su interés por las personas. La matriz elaborada por estos 
investigadores, presenta cómo el directivo asume diferentes posiciones de 
conducta ante las personas que están déntro de su tramo de control, para buscar 
obtener una alta eficiencia y eficacia de las actividades o formar una atmósfera de 
trabajo cálida y amistosa. El esquema número siete muestra la malla 
administrativa, y en ella se puede visualizar el estilo de dirección que adopta un 
directivo. 

3. Estilo directivo interés propio e interés por los demás 

A. Rahim (1981) postula que existen cinco estilos de mando: 1) evitación; 2) 
armonización; 3) concesiones; 4) dominación, y 5) integración. Mantiene la 
postura de considerar dos dimensiones dentro de las cuales puede variar el estilo 
directivo: 1) grado en que el jefe busca satisfacer su propio interés, y 2) grado en 
que el jefe busca satisfacer el interés de los demás. La figura número ocho 
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presenta la colocación de estos estilos de dirección en el marco bidimensional 
citado. 

Esquema número siete. Malla administrativa de Robert Blake y Jane Mouton. 

Interés por 
las 

personas 
Administración del 
dub campestre 

(1 ,9) 

Administración en 
equipo 
(9,9) . 

Administración a la mitad 
del camino 

(5,5) 

Administración 
empobrecida 

(1, 1) 

Fuente: STONER JAMES et al. p 524. 

Administración 
autoritaria 

(9, 1) 

Interés por la producción 

Esquema número och9. Estilos de admi11istración de A. Rahim (adaptado) . 

Interés por 
los 

demás 
Armonización 

(1 ,9) 

Evitación 
(1 , 1) 

Concesiones 
(5,5) 

Fuente: TORRES SOLIS, José Ríiiinón. p 33-35. 

lntegrayión 
(9,9) 

· Dominación 
(9,1) 

Interés propio 

77 



INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL 

Nota: los modelos de Rensis Likert (1967), de Robert Blake (1973), de Jane 
Mouton (1973) y de A. Rahim (1981) proponen estilos intermedios de dirección 
(sección media de I~ matriz), pero se afirma que en la realidad no existen medias 
cosas; por ejemplo, la filosofía enseña que las verdades no pueden ser medias 
verdades. Por ello, investigadores interesados en el estudio del estilo directivo han 
reducido a cuatro las formas de dirección, ubicadas en los vértices dentro de las 
dos dimensiones básicas (orientación a las tareas y orientación a las personas). 

4. Estilo directivo de administración del conflicto 

A partir del modelo de A. Rahim (1981), Reolina Silva (1985) desarrolló uno 
l')L1evo que consiste en cuatro factores para describir el estilo de administración 
que ejerce un directivo: 1) evitación; 2) negociación; 3) dominación, y 4) resolució11 
de problemas. Se muestra en la figura número nueve la ubicación de estos estilos 
aplicados en la gestión organizacional. 

Esquem;:i número nueve. Estilos de administración del conflicto de Reolina Silva (adaptado). 

Interés por 
los 

demás 

Negociación 
(1,9) 

Evitación 
(1, 1) 

Fuente: TORRES soUs, José Ramón. p 3&,36. 

Resolución de 
problemas 

(9,9) 

Dominación 
(9,1) 

Interés propio 

5. Estilo directivo de orientación hacia la tarea y orientación hacia las 
relaciones 

Adolfo Blanco (1990) y José Castresana (1990) presentan una propuesta 
similar a la desarrollada por Reolina Silva, aquellos consideran que las dos 
dimensiones que forman parte de cualquier actividad del directivo son la tarea y la 
habilidad de establecer relaciones humanas.96 Por lo tanto, afirman que un 
ejecutivo puede orientar su estilo administrativo hacia dos vertientes: 1) 
orientación hacia la tarea, y 2) orientación hacia las relaciones. Dentro de estos 

96 BLANCO, Adolfo X José CASTRESANA. p 31. 
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dos ejes, también, proponen cuatro estilos de dirección: 1) el delegador; 2) el 
relacionador; 3) el estructurador, y 4) el integrador. El esquema número diez 
ofrece la t.1bicación de estos estilos de liderazgo. 

Esquema número diez. Estilos de dirección de Adolfo Blanco y José Castre~ana (adaptado). 

Orientac}ón 
hacia las 

relaciones 

Relacionador 
(1,9) 

Delegador 
(1, 1) 

Fuente: BLANCO, Adolfo y José CASTRESANA. p 32. 

Integrador 
(9,9) 

Estructurador 
(9, 1) 

Orientación haci.a la tarea 

Se realizó una breve reseña de diferentes alternativas que representan cómo 
se desempeña un administrador para crear en él urí estilo directivo. Rensis Likert 
(1967) originó el modelo orientado al trabajo y orientado al personal con cuatro 
factores; Robert Blake (1973), Jane Mouton (1973) y A. Rahim (1981) consideran 
la misma tendencia de dos dimensiones, pero con cinco factores; por último, 
Reolina Silva (1985), Adolfo Blanco (1990) y José Castresana (1990) describen la 
conducta de un administrador a través de las mismas dos dimensiones y con 
reducción a cuatro elementos. Existen otros modelos para explicar el estilo de 
liderazgo en su enfoque conductual,97 pero los cinco presentados cumplen con el 
objetivo de resaltar la trascendencia que posee el estilo de dirección en la 
administración de organizaciones. 

97 También se llevaron a cabo estudios de liderazgo conductual en la Universidad Estatal dé Ohio (1945) a 
través de la oficina de investigaciones empresariales y en la Universidad de Michii:¡an (no se dispone de la 
fecha aproximada de estas investigaciones). Por otra parte, se han desarrollado la teoría de los rasgos y la 
teoría de la contingencia para eiq>licar el complejo fenómeno de liderazgo (sólo se hace mención de ellas, 
pero no se explicarán con mayor detalle). Para la primera es importante la inteligencia, confianza, 
responsabilidad, actividad social, originalidad y nivel socioeconómico del líder; la segunda propone que un 
líder tendrá éxito en ciertas circunstancias, perp no necesariamente lo obtendrá en otro grupo de personas 
pues debe reflexionar y actuar en relación con el tipa de trabajo, tamaño del grupo al que dirige, la madurez 
de las personas, el grado de participación, etcétera (las investigaciones de Fred Fiedler [1951), Kenneth 
Blanchard [1967), Paul Her~ey [1967), Martin Evans [1979) y Robert House [1979) son ejemplos de este 
enfoque). 
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El cuadro número siete resume los estilos de dirección que se presentaron, 
éstos fueron ubicados en relación con el punto de concordancia que existe entre 
ellos -se tomó como base la máxima división de cinco elementos-. 

Estilos d8 dirección 

Coordenadas Rensls. Ukert Robert Blake y A. Rahim ReolinaSilva Adolfo Blanco y 
JaneMouwn JoséCas~na 

(1, 1) No lo considera Administración Evitación Evitación Delegador 
emoobrecida 

(1,9) No lo considera Admir'iistración del Armonización Negociación Relacionador 
club campestre 

Administración a ta 
(55) No lo considera mitad del camino Concesiones No lo considera No lo considera 

' 
(9,1) Autoritario Administración Dominación Dominación Estructurador 

explotador autoritaria 

(9,9) Democrático Administración en Integración Resolución de Integrador 
eauipo problemas 

!cuadro número siete (adaptado) Fuente: TORRES SOLÍS, José Ramón. p 37 1 

6. Funciones y cualidades de un directivo/líder para un estilo administrativo 
orientado a 1.a calidad 

La revisión de los diversos enfoques del liderazgo conductual, permitió conocer 
que un administrador puede actuar en sus labores en diferente manera dentro de 
una orientación hacia la producción o hacia las personas. En este apartado se 
comenta el estilo directivo que el ISEE (Instituto Superior de Estudios 
Empresariales de la ciudad de Madrid, España) considera trascendental en un 
ejecutivo para ejercer un liderazgo con calidad -es difícil mantener un estilo 
directivo específico, pero esto no impide señalar cómo debe actuar un 
administrador dentro de una cultura laboral con calidad-.98 

Al inicio de esta sección se cuestionó acerca del estilo directivo que debe 
poseer un administrador para ejercer un liderazgo que facilite el cambio hacia una 
filosofía de calidad total; el ISEE ha tomado un estudio realizado en Europa con 
respecto al estilo de dirección,99 y los resultados son considerados por esta 
institución como la forma de liderazgo que se requiere dentro de un sistema de 
calidad. 

98 
Se recuerda que una cultura ~e construye a través de creencias, valores, costumbres, comportamientos, 

conocimientos, normas, lenguaje, simbolos, literat1,1ra, arte, mitos, rítuales, religión, artefactos, juegos .. . Y 
una cultura de calidad total requiere establecer un estilo directivo o liderazgo que facilite la integración del 
~ersonal para que éste realice sus tareas. 

Se envió un mensaje al ISEE, a través de correo electrónico, para conocer acerca del por qué esta 
institución propone cierto estilo directivo en la filosofía administrativa de calidad total, desafortunadamente no 
se recibió respuesta; pero esta situación no impide continuar con este proyecto. 
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Para el ISEE, el líder debe satisfacer dos aspectós: 1) las necesidades de la 
organización, y 2) las necesidades de los subordinados. Por este motivo requiere 
poseer cualidades que te permitan cumplir correctamente con sus funciones. 

El cuadro número ocho muestra las funciones y ct,1alidades que necesita un 
dire<(tivo/líder para dirigir su desempeño hacia la calidad. 

1 Funciones l cualidades del directlvollider -' 1 

Necesidades de la organlZaclón Eje personal (cualidades) Necesidades de los subordinados 
(funciones) (funciones) 

Orientación hacia 18 tarea y los => Aceptación de su rol como líder Orientación hacia las personas 
resultados => Voluntad para tomar decisiones 

=> Promover y aceptar el cambio 
Trabajar con la gente promoviendo Conseguir que la gente realice su tarea => Confianza en si mismo. 

=> A\ltenticidad. su desarrollo 

Cuadro número ocho Fuente: INSTITUTO SUPERIOR DE ESTUDIOS EMPRESARIALES. p 95 

Las cualidades de un líder se detallan a continuación: 

~ La aceptación del rol como líder consiste en admitir la responsabilidad de ser la 
persona que debe dirigir a un grupo de individuos. 

~ l,.a voluntad para tomar decisiones se refiere a enfrentar ta incertidumbre. 
~Promover y aceptar et cambio (tecnólogo del cambio) porque un nuevo sistema 

de trabajo implica realizar las acciones en forma diferente. 
~ Poseer confianza en sí mismo para tener en mente que sí es posible realizar 

tas funciones que le corresponden. 
~ Ser auténtico para rio mostrar un comportamiento falso a sus compañeros de 

trabajo. 

El cuadro número ocho coincide, en su esencia, con ta aportación de los 
autores comentados en los apartados uno a cinco de la sección "C" de este 
capítulo, referente al estilo de un directivo dentro de dos dimensiones: 1) 
orientación hacia el trabajo (tareas), y 2) orientación hacia tas personas. Ellos, en 
su momento, no detectaron ta importancia que actualmente posee el estilo de 
dirección para la calidad total, pero fue Rensis Likert (1967) quien señaió que 
cuando un directivo tiene un estilo demócrático mayor es la posibilidad de 
incrementar Ja productividad de una organización. El lector puede preguntarse 
cuál es la relación entre productividad y calidad, ta correspondencia entre éstas 
consiste en que un mejoramiento de la calidad provoca un incremento de ta 
productividad; entonces1 un estilo directivo orientado a la tarea y orientado al 
personal debe permitir el estal;>lecimiento de una cultura de calidad e incrementar 
la productividad. 
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Se desea haber mostrado, al lector, con este apartado la importancia que 
tiene el estilo de dirección ejercido por un directivo para que una empresa logre 
establecer la filosofía de calidad total, 1QO en su actividad organizacional; incluso 
existe en el lenguaje administrativo contempor~neo un nombre específico para el 
tipo de liderazgo que requiere un administrador: liderazgo de calidad total (Tot~I 
Quality Leadership [TQL]). 

D. MODELO DE ESTILO DIRECTIVO ORIENTADO A LA CALIDAD ' , , 

Para finalizar se presenta un modelQ, el cual pretende mostrar las 
características que debe poseer un administrador para colaborar en la 
conformación de una cultura de calidad; se recuerda que est~ es un acercamiento 
y el modelo mostrará al final del proyecto el tipo de relación (positivo ó negativo) 
que existe entre los factores culturales de calidad y el estilo directivo orientado a 
las tareas y orientado a las personas. Ver el esquema número once. 

Esquema m,ímero once. Modelo de estilo directivo orientado a la calidad ~adaptado). 

Estilo directivo 

'O o 
r r 
i i 
e e 
n n 
t t 
a a 
d Valores d 
o ~ Orden o 

~ Limpieza 
a 

~ Responsabilidad a 

1 
~ Superación 
~ Honradez 1 

a 
Respeto a 

s ~ 
s 

p Conocimientos Comoortamiento t 
e 

Métodos/técnicas orientados Individualismo a 
r ~ a ~ 

los empleados r 
s ~ Distancia de poder e 
o ~ Métodos/técnicas orientados al ~ Feminidad 

producto 
a 

n ~ Evasión a la incertidumbre s 
a ~ Métodos/técnicas orientados a ~ Disposición de servicio 
s los procesos ~ Disposición al cambio 

y 

Fuente: elaboración propia. 

100 
También existen otras variables que ayudan a desarrollarla: compromiso directivo, administración de 

recursos humanos, sistemas técnicos, sistemas de información, benchmarking, enf9<1ue hacia el cliente, 
satisfacción del empleado, intervención conjunta (directivos y operarios), mejoramiento continuo ... 
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La investigación social se auxilia de instrumentos de medición: escalas, 
cuestionarios, análisis de contenido, observación pruebas e inventarlos 
estandarizados, sesiones en profundida~. etcétera.161 La aplicación de estos 
métodos permite al investiga,f:tor en ciencias sociales (sociólogo, psicólogo, 
administrador .. . ) o~tener información cuantitativa y procesarla, a través de 
técnicas matemáticas, para comprobar o rechazar las hipótesis establecidas. El 
objetivo de este capítulo es elaborar un instrumento de medición, confiable y 
válido, que permita realizar la medición del estilo directivo orientado a la calidad. 
El instrumento se diseñará con base en el procedimiento establecido por Alicia 
Ramírez (1991), en el esquema número doce se presenta el metodo empleado. 

E$<1Uema número doce. Método empleado para la elaboración de un instrumento de medición. 

Es~cificaclón de la finalidad 
1 Finalidad en términos operacionales 

Qué se pretende medir, en quién y definición de la 
1 

ooblaci6n 

I 
Delimitación del contenido 

Elaboración de reactivos ~ , 
Objetivo y delineación del rasgo 

J_ 

Estructura de la prueba 1 Aplicación de la prueba piloto 1 

J.. 
. 

Estructuración del instrumento final , Análisis de reactivos 

l 
Aplicación del instrumento final ' Confiabilidad 1 

l. 

Normas . Validez ., 

Prueba lista para utilizars! en otr1s 

~ aplicaciones 

Fuente: RAMIREZ, Alicia. Cit. por PUGA MURGUIA. Carlos Eduardo. Disposición al empleo de la administración de 
riesgos. p 102. · 

1º1 HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto~- pp 255-318. 
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A. ESPECIFIÓACIÓN DE LA FINALIDAO 

¿Qué se pretende medir? La disposición hacia un estilo directivo orientado a la 
calidad. 

¿En quién? En directivos de empresa que cursan estudios de maestría en 
administración de organizaciones en la División de Posgrado de la FCA en la 
UNAM. 

Definición de la población. En el capítulo primero se presentó el tipo de 
población seleccionada en esta investigación (incluye uttidad de análisis y unidad 
de observación).102 

B. FINALIDAD EN TÉRMINOS OPERACIONALES 

El instrumento de medición estará integrado por dos secciones: 1) una cédula 
de identificación para obtener datos de tipo demográfico (sector productivo, 
preparación profesional, sexo y región de origen), y 2) 96 afirmaciones que 
tendrán como objetivo medir la disposición hacia 1,m estilo directivo orientádo a la 
calidad. 

Cada afirmación será contestada en relación con el grado de actuación 
directiva orientada a la calidad, por esta razón se utilizará una escala tipo Rensis 
Likert (1930) con cinco opciones de respuesté;l: a) siempre (S); b) casi siempre 
(CS); c) Indiferente (I); d) casi nunca (CN), y e) nunca (N). 

En el cuadro número nueve se presentan las calificaciones asignadas a una 
afirmación positiva y una afirmación negativa. 

1 Califieaciorles •ignadas a las afinnaciones 

Afinnación positiva 

11 
Afinnación negativa 

s 

1 

5 

11 

s 

1 

1 
es 4 es 2 

1 3 • 1 3 
CN 2 CN 4 
N 1 N 5 

!Cuadro. número nueve Fuente: elaboracl~n propia 1 

La escala de calificaciones establece que las personas que obtengan mayor 
puntaje poseen mayor grado de estilo directivo orientado a la calidad en 
comparación con aquellas que obtengan menor puntuación. 

1º2 Vid. supra. pp 20-21. 
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La validez de contenido de los reactivos se realizará por la técnica interjuez. 

La confiabilidad del instrumento de medición se obtendrá a través de la 
selección matemática de los reactivos, empleando el método de diferencias entre 
grupos propuesto por Rensis Likert (1932); asimismo, se utilizará el coeficiente de 
L. Cronbach (19-51) para obtener la consistenci~ interna del instrumento. 

C. DELIMITACIÓN DEL CONTENtDO 

El objetivo de esta investigación es medir factores culturales que influyen en la 
disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad. 

La delineación del rasgo presenta las áreas (dimensiones) mediante las cuales 
se pretende medir el grado de estilo directivo orientado a la calidad, éstas son las 
siguientes: 

• Valores. 
• Conocimientos. 
• Comportamiento. 
• Estilo directivo orientado a la calidad (estilo dire,ctivo enfocado a las personas y 

las tareas). 

1. Escenario 

El instrumento de medición será aplicado en las instalaciones de la División de 
Posgrado de la FCA en la UNAM. 

2. Tamaño de la muestra 

Durante una conversación con el coordinador de la maestría en administración 
de organizaciones de la División de Posgrado de la FCA en la UNAM, se acordó la 
aplicación del instrumento de medición a la totalidad de los estudiantes de esta 
maestría. 

En esta forma se intentará aplicar un censo a la unidad de obseryación 
seleccionada y no se calculará tamaño de muestra. 103 

103 Fue registrada la frase "se intentará aplicar un censo .. ." porque se ha previsto que durante la visita a los 
diferentes grupos exista ausencia de alumnos, pues sólo será interrumpido el catedr~tico en una o~sión. Por 
supuesto, el objetivo es que' participen todos los alumnos de MAO. 
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D. ELABORACIÓN DE REACTIVOS 

Se elaboró un banco de reactivos de 167 afirmaciones (ver el anexo número 
uno), los cuales se construyeron tomando en consideración los sigt,1ientes 
criterios: 

• Los enunciados son expresiones de comportamiento deseado y no enunciados 
de hechos. 

• Cada afirmación se expresó en un enunciado p~rtinente, conciso, preciso, 
expresando una sola idea y sin contener doble negación. ·En cada enunciado se 
pretendió emplear un vocabulario sencillo. 

• Cada enunciado se elaboró para que la relación modal ante el mismo no se 
aproximara al punto medío de las respuesta~ posibles. 

• Las distintas alternativas de respuesta implicaron una sola variable de actitud. 
• Las afirmacione$ se distribuyeron en forma aleatoria en el instrumento de 

medición. 

A continuación se presenta la definición de las dimensiones y subdimensiones, 
con las 96 afirmaciones correspondientes que integrarán el instrumento piloto. 

1. Valores 

Impresiones personal.es acerca de lo considerado éticamente correcto, bueno 
o moral, llevado a la práctica en la vida laboral. 

Orden: correcta ubicación de equipos y materiales en el centro de trabajo. 

1. Fomento una cu.ltura laboral de orden en el lugar de trabajo. 
2. Analizo la correcta distribución de equipos. 
3. Analizo la correcta distribución de materiales. 
4. Procuro que mi espacio de trabajo se encuentre ordenado. 
5. Las personas trabajan con entusiasmo cuando existe el ordenamiento de 

equipos. 
6. Las personas trabajan con entusiasmo cuando existe un ordenamiento 

de materiales. 

Limpieza: ausencia de polvo o suciedad como parte de la imagen que 
existe en el lugar de trabajo. 

7. Promuevo una cultura laboral sustentada en la limpieza en el lugar de 
trabajo. 

8. La limpieza en el centro de trabajo fomenta la calidad. 
9. Promuevo programas que fomentan la limpieza en las áreas de trabajo. 
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1 O. Fomento ~upervisiones rutinarias para evaluar la limpieza laboral. 
11. Es posible mantener limpias las áreas de trabajo. 
12. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de higiene 

laboral. 

1 

Responsabilidad: realización de las actividades laborales en la forma 
correcta considerando el tiempo para llevarlas a cabo. 

13. Promuevo una cultura de trabajo sustentada en la responsabilidad. 
14. La responsabilidad mejora la calidad. 
15. Promuevo campañas pé¡!ra fomentar el cumplimiento de 

responsabilidades. 
16. Soy una persona que se caractétiza por la puntualidad. 
17. Propongo reuniones de trabajo para revisar responst;1bilidades. 
18. Fomento programas paca auditorías administrativas. 

Superación: aprecio a la formación académica como un medio para 
incrementar el desempeño organizacional. 

19. Fomento una cultura laboral sustentada en el conocimiento. 
20. La formación académica contribuye al mejoramiento de la calidad. 
21. Ofrezco apoyo a mis compañeros para que continúen con una 

superación académica. 
22. Ingreso a páginas de internet de centros de investigación para conocer 

las investigaciones que realizan. 
23. Propongo la formación de comités para promover el conocimiento. 
24. Practico el autoaprendizaje. 

Honradez: integridad por los bienes que no son propios dentro del ámbito 
laboral. 

25. Fomento una filosofía laboral sustentad.a en la honradez. 
26. Dev1,.1elvo los objetos que solicito prestados. 
27. Investigo quién es él propietario de un objeto extraviado. 
28. Fomento el uso correcto de equipos. 
29. Fomento el uso correcto de materiales. 
30. Promuevo campañas para evitar el robo de objetos propiedad de la 

empresa. 

Respeto: afecto por la integridad de las personas con las que se convive en 
el centro laboral. 

31. Promuevo una cultural laboral de respeto hacia los compañeros de 
trabajo. 
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32. Acepto la opinión de la persona con quien establezco un diálogo. 
33. Escucho con atención a quien dialoga conmigo. 
34. Critico las ideas de mis compañeros. 
35. Me agrada observar que mis compañeros logren éxitos profesionales. 
36. Evito criticar cómo trabajan algunos compañeros. 

2. Conocimientos 

Detección de métodos y técnicas para el mejoramiento de la calidad. 

Métoqos y técnicas orientados a los empleados: estrategias aplicadas para 
ejercer influencia en el personal y contribuir al mejoramiento de I~ calidad. 

37. Fomento la investigación del clima laboral de la empresa. 
38. Promuevo el establecimiento de equipos de participación. 
39. Apoyo el establecimiento de sistemas para evaluar el desempeño 

individual. 
40. Me entusiasma apoyar actividades de entrega de reconocimientos. 
41. Los incentivos financieros al personal contribuyen a mejorar la calidad. 
42. Incrementar el grado de satisfacción del personal permite mejorar la 

calidad. 

Métodos y técnicas orientados al producto: estrategias aplicadas para 
mejorar la calidad del bien o servicio. 

43. Fomento el análisis de características que agregan valor a un producto. 
44. Promuevo el uso de matrices para evaluar la relación entre 

características de calidad de un producto (bien o servicio). 
45. Me esfuerzo en promover un enfoque hacia la investigación y 

desarrollo. 
46. Propongo el diseño de cuestionarios para medir la satisfacción del 

cliente. 
47. Promuevo el análisis de la probabilidad de falla de un producto (bien o 

servicio. 
48. Fomento un ambiente orientado a la innovación. 

Métodos y técnicas orientados a los procesos: estrategias aplicadas para 
mejorar la calidad de las operaciones productivas. 

49. Fomento la utilización de diagramas de flujo de procesos. 
50. Analízo factores que causan la inactividad d~ un procesó. 
51. Promuevo el uso de diagramas causa-efecto para identificar factores 

que afectan la calidad. 
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52. Propongo el diseño de hojas de verificación para detectar defectos 
durante un proceso. 

53. Promuevo el empleo de gráficas de control para analizar la variación de 
un proceso. 

54. Recomiendo establecer programa$ para evaluación de proveedores. 

3. Comportamiento 

Conducta orientada a fomentar una cultura de calidad en el centro laboral. 

Individualismo: orientación así mismo para actuar con iniciativa en el centro 
laboral. 

55. Me establezco altos estándares de trabajo. 
56. Me anticipo a realizar ciertas actividades antes de que mi superior lo 

indique. 
57. Actúo con ímpetu durante mi jornada laboral. 
58. Me agrada que exista un ambiente laboral de competencia individual. 
59. Me esfuerzo en actuar con iniciativa durante la jornada laboral. 
60. Constantemente decido cómo realizar mejor mi trabajo. 

Distancia de poder: orientación hacia la equidad entre los miembros de una 
empresa. 

61. Promuevo la igualdad entre los miembros de la empresa. 
62. Ante una actiyidad incorrectamente realizada, la solución es detectar 

quién es culpable. 
63. Confío en el personal que está a mi cargo. 
64. El poder debe ser ejercido en todo momento para que las personas 

realicen su trabajo. 
65. Ofrezco ayuda a quienes cometen errores en su actividad laboral. 
66. Trato a las personas como seres valiosos. 

Feminidad: orientación hacia el bienestar de las personas en el centro de 
trabajo. 104 

67. Promuevo el mejoramiento de las condiciones físicas del área de 
trabajo. 

68. Apoyo campañas para la prevención de accidentes. 
, 

104 El doctor Geert Hofstede en el IRIC (lnstitute for Research on lntercultural Cooperation), explica que las 
sociedades de diferentes naciones presentan un comportamiento hacia la masculinidad o con tendencia a la 
feminidad; la primera (masculinidad [no incluida en este estudio]) muestra una conducta agresiva y con 
deseos materialistas (aprovechar oportunidades para crecimiento personal y obtener reconocimientos), la 
segunda (feminidad) representa una sociedad más humanista en donde se valoran las condiciones de 
trabajo, la seguridad y las relaciones entre las personas. 
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69. Me esfu~rzo eh identificar lugares inseguros. 
70. Me intereso en la salµd del personal. 
71 . Me informo acerca de la legislación vigente en materia de seguridad 

laboral. 
72. Primero son los r~sultados, después las necesidades del personal. 

Evasión a la incertidumbre: orientación hacia el riesgo en las actividades 
laborales. 

73. Me agrada el inicio de un nuevo proyecto. 
74, Tomo una decisión aún sin poseer información que la respalde. 
75. Siento temor al tomar una decisión. 
76. Ante una equivocación mantengo la serenidad. 
77. Temo equivocarme potque mis compañeros de trabajo se burlarían de 

mí. 
78. Siento preocupación ante una reunión de trabajo. 

Disposición de servicio: identificación de los clientes internos para 
satisfacer debidamente sus necesidades. 

79. Identifico quiénes son mis clientes internos dentro de la empresa. 
ao. Identifico cuáles son mis fortalezas para realizar mi trabajo 

correctamente. 
81. Identifico mis debilidades que me impiden realizar las funciones 

correctamente. 
82. Me esfuerzo en definir cómo debo entregar determinado tipo de trabajo. 
83. Me reúno con tnis compañeros para acordar cómo debo entregarles un 

producto o servicio. 
84. Me esfuerzQ para satisfacer las necesidades de mis compañeros de 

trabajo. 

Disposición al cambio: aceptación o rechazo que se manifiesta como la 
percepción que una per~ona tiene de las modificaciones que ocurren en su 
centro de trabajo. 

85. Los cambios organizacionales significan más promesas que hechos. 
86. Trabajar con gente que tiene opiniones diferentes es positivo. 
87. Un cambio organizacional significa un crecimiento individual. 
88. Me adapto con facilidad a las personas de reciente ingreso. 
89. Me adapto con facilidad a las nuevas formas de trabajo. 
90. Me cuesta mucho esfuerzo modificar mis actitudes. 
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4. Estilo directivo orientado a la calidad 

Actuación administrativa que permite orientarse hacia el trato con las personas 
y la realización de las tareas. 

91. Ante una dificultad con un subordinado entro en negociación con él 
para llegar a un acuerdo. 

92. Ayudo a mis subordinados apoyando sus decisiones. 
93. Permito a mis subordinados que opinen acerca de la forma de realizar 

el trabajo. 
94. Trabajo junto con mi personal para encontrar la solución a un problema 

productivo. 
95. Intercambio información precisa con mis subordinados para resolver 

juntos un problema productivo. 
96. Integro mis ideas con las de mis subordinados para llegar a una 

decisión conjunta. 

Las variables demográficas, consideradas para esta investigación, se definen 
en la siguiente manera: 

• Sector productivo. Clasificación de la unidad productiva o empresa en relación 
con el sector al ~ue pertenece: 1) sector agropecuario; 2) sector industrial, y 3) 
sector servicios.1 5 

• Preparación profesional. Estudios realizados por una persona en nivel 
licenciatura: 1) ciencias sociales y administrativas, 2) ciencias físico
matemáticas, y 3) ciencias químico-biológicas. 

• Sexo. Características anatómicas que determinan la apariencia de una 
persona: 1) femenino, y 2) masculino. 

• Región de origen. Territorio de nacimiento de un individuo: 1) provincia, y 2) 
Distrito Federal. 

• Grado de estudios cursados en la maestría. Semestre en el que se encuentra 
estudiando el candidato a maestro en ciencias de administratión de 
organizaciones. 

105 El sector agropecuario se encuentra integrado por la agricultura, ganadería, silvicultura, caza, pesca ... El 
sector industrial se divide en dos subsectores: 1) industria extractiva (petróleo y minería), y 2) industria de 
tránsformación (envasado de .frutas y legumbres, refrescos emb<)tellados, fertilizantes, vehículos, cemento, 
aparatos electrodomésticos, etcétera). El sector servicios incluye restaurantes, hoteles, transporte, 
comunicaciones, servicios financieros, servicios de educación, servicios de salud .. . 
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E. ESTRUCTURA DE LA PRUEBA PILOTO 

El cuadro número diez muestra la estructuración del instrumento piloto en 
relación con los reactivo~ por cada dimensión y subdimeilsión. 

Estructuración del ihstrumento piloto 

Dimenslóri y 

1 
Número de reactivos 

1 
Porcentaje de la Porcentaje de la 

subdimensiones subdimensión dimensión 

Valores 36 
Orden 6 6.25 

Limpieza 6 6.25 
Resoonsabilidad 6 6.25 37.50 

Suoeración 6 6.25 
Honradez 6 6.25 
Respeto 6 6.25 

ConQcimientol) 18 
Métodos y técnicas 6 6.25 

o~ntados a los empleados 
Métodos y técnicas 6 6.25 18.75 

orientadQS al producto 
Métodos y técnicas 6 6.25 

orientados a los procesos 
Comportamiento 36 

Individualismo 6 6.25 
Distancia de ooder 6 6.25 

Feminidad 6 6,25 37.50 
Evasión a la incertidumbre 6 6.25 

Disposición de servicio 6 6.25 
Disposición al cambio 6 6.25 

Comportamiento directivo 6 
orientado a la calidad 6.25 6.25 
TOTAL 96 100 100 

!cuadro número diez Fuente: elaboración eropla 1 

En el cuadro número once se presenta para cada reactivo, en relación con el 
número asignado en la dimensión correspondiente, el número de colocación en el 
instrumento piloto, el tipo d~ afirmación y el puntaje asignado. 

1 Colocación, tipo de afinnación l euntaje del instrumento piloto 1 
Número de Número de Casi 

~ asignación colocación Tipo de Siempre Siempre Indiferente Casi Nunca 
en enel afinnación (S) (CS) (1) (CN) 

dimensión instrumento 
) 

1 46 Positiva 5 4 3 2 1 
2 78 Positivo 5 4 3 2 1 
3 58 Positivo 5 4 3 2 '1 
4 3 Positivo 5 4 3 2 1 
5 61 Positivo 5 4 3 2 1 
6 35 ' Positivo 5 4 3 2 1 

Cuadro número once 
.. 

Fuente: elaboración propia 
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COiocación, tioo .de afinnaciÓn y punta}!t del Instrumento piloto (CQntinuaclón) 'I 
Número de 
asign¡¡ción 

en 
dimensión 

7 
8 
9 
10 
11 
12 

- 13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 
52 
53 
54 
55 

47 PositivO 
42 Positivo 
18 Positivo 
77 Positivo 
22 Positivo 
30 positivo 
89 Positivo 
10 Positivo 
84 .Positivo 

' 80 Positivo 
7 Positivo 
2 Positivo 
32 Positivo 
57 Positivo 
20 Positivo 
28 Positivo 
50 Positivo 

Positivo 
26 Positivo 
31 Positivo 
67 Positivo 
70 Positivo 
68 Positivo 
38 PositiVo 
83 Positivo 
52 Positivo 
95 Positivo 
41 Negativo 
87 Positivo 
23 Positivo , 
82 Positivo 
76 Positivo 

Positivo 
48 Positivo 
11 Positivo 
65 Positivo 
4 Positivo 
27 Positivo 
29 Positivo 
90 Positivo 
64 Positivo 
60 Positivó 
56 Positivo 
91 Positivo , 
55 Positivo 
96 Positivo 
43 Positivo 
88 Positivc;> 
17 Positivo 

1 Cuadro númel'Q once 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

.5 
5 

C8$i 
Siempre 

(CS) 

4 

4 
4 

4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 

4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
2 
4 
4 
4 
4 

4 

4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 

4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 

Indiferente 
(1) 

3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

,3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

Casi Nunca 
(CN) 

2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
4 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 

2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 

2 

5 

F1,1ente: elaboración propia 1 
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Colocación, tioo de afinnación v ountale del Instrumento piloto (c9ntinuaciónl 1 

Número de Número de 

~~ 0 asignación colocación Tipo de Indiferente Casi Nunéa 
en en el afinnaclón (CS) (1) (CN) 

. dimensión instrumento 
) 

56 66 Positivo 5 4 3 2 , 
51 93 Positivo 5 4 3 2 1 
58 74 Positivo 5 4 3 2 1 
59 44 Positivo 5 4 3 2 1 
60 13 Positivo 5 4 3 2 1 
61 53 Positivo 5 4 3 2 1 
62 37 Neoativo 1 2 3 4 5 
63 14 ,Positivo 5 4 , 3 2 1 
64 94 . Negativo 1 2 3 4 5 

Ei5 85 Positivo 5 4 3 2 1 
66 24 Positivo 5 4 3 2 1 
67 12 Positivo 5 4 3 2 1 
68 45 Positivo 5 4 3 2 1 
69 5 Positivo 5 4 3 2 1 
70 (1 P0sitivo 5 4 3 2 1 
71 86 Positivo 5 4 3 2 1 
72 39 Neoativo 1 2 , 3 4 5 
73 19 Positivo 5 4 3 2 1 
74 21 Positivo 5 4 3 2 1 
75 6 Negativo 1 2 3 4 5 
76 34 Positivo 5 4 3 2 1 
77 51 Negativo 1 2 3 ' 4 5 
78 54 Negativo 1 2 3 4 5 
79 25 Positivo 5 4 3 2 1 
80 12 Positivo 5 4 3 2 1 
81 :49 Positivo 5 4 3 2 1 
82 75 Positivo 5 4 3 2 1 
83 59 Positivo 5 4 3 2 1 
84 92 positivo 5 4 3 2 1 
85 40 Negativo 1 2 3 4 5 
86 69 Positivo ~ 4 3 2 1 
87 9 Positivo 5 4 3 2 1 
88 36 Positivo 5 4 3 2 1 
89 33 Positivo 5 4 3 2 1 
90 79 Negativo 1 2 3 4 5 
91 62 Positivo 5 4 3 2 1 
92 16 Positivo 5 4 3 2 1 
93 73 Positivo 5 4 3 2 1 
94 81 Positivo 5 4 3 2 1 
95 15 Positivo 5 4 3 2 1 
96 8 Positivo 5 4 3 2 1 

1 Cuadro nümer~ once Fuente: elaboración propia 1 

El puntaje asignado, en el instrumento piloto, representa una calificación 
máxima de 480 puntos (96 x 5 = 480) y una calificación mlnima de 96 puntos (96 x 
1 = 96). 
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El instrumento de medición para la prueba piloto se encuentra integrado en dos 
secciones (ver el anexo número dos): 

• La primera formada por una cédula ~e identificación para obtener datos de tipo 
demográfico: sector productivo, preparación profesional, sexo, región de origen 
y semestre cursado por el candidato a maestro en administración de 
organizaciones. 

• La segunda constituida por 96 afirmaciones que tienen como objetivo medir la 
disposición hacia un estilo ~irectivo orientado a la calidad a través de las 
djmensiones valores, conocimientos y comportamiento. 

F. APLICACIÓN DE LA PRUEBA PILOTO 

El instrumento piloto se aplicó, en forma voluntaria, a una población de sesenta 
personas que cursan estudios de maestría en administración de organizaciones 
en la División de Estudios de Posgrado de la FCA en la UNAM (la aplicación se 
realizó en las aulas de esta unidad académica). 

G. ANÁLISIS DE REACTIVOS 

Una vez aplicado el instrumento piloto a los 60 estudiantes de posgrado en 
nivel maestría, se procedió a la selección matemática de las afirmaciones a través 
del análisis de discriminación con la finalidad de integrar el instrumento final; para 
realizar esta actividad se eligió la prueba "t" de student debido a que la técnica de 
estimaciones sumatorias propuesta por Rensis Likert (1932) así lo requiere. 106 

Los instrumentos fueron ordenados, con relación en la puntuación obtenida, en 
forma ascendente (de la puntuación menor a la puntuación mayor). Establecida 
esta clasificación por puntuación, se eligieron el 25% de las pruebas con mayor 
puntaje y el 25% de las pruebas con menor puntaje para someter a tratamiento 
estadístico cada reactivo. La fórmula aplicada es, como ya se mencionó, la prueba 
"t" de student, que se presenta a continuación: 

106 
La prueba "t" es una técnica estadística para evaluar si dos grupos difieren entre sí de manera significativa 

c;on respecto a sus medias. 
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~. =Media de la puntuación de los reactivos del grupo alto. 
Xe = Media de la puntuación de los reactivos del grupo bajo. . 
SA 2 = Variación de la distribución de las respuestas de los reactivos del grupo alto 

(varianza del grupo con mayor puntaj~). 
Se 2 == Variación de la distribución de las respuestas de los reactivos del grupo bajo 

(varianza del grupo con menor puntaje). 
NA = Número de sujetos del grupo alto. 
Ne = Número de sujetos del grupo bajo. 

Cada reactivo fue tratado estadísticamente (ver el anexo número tres) para 
detem'linar las afirmaciones que integrarán el instrumento final. En está actividad 
se consideró un nivel de significancia de 0.95 y 28 grados de libertad (gl), debido a 
que el nivel de significancia es de 0.95 (95%), se establece un error de 0.05 (5%); 
los grados de libertad se calculan de la siguiente manera: 

gl =ns - 2 

ns = Número de sujetos 

Para este tratamiento estadístico se seleccionó, como ya fue mencionado, el 
25% de las pruebas con mayor puntaje y el 25% de las pruebas con menor 
puntaje, lo cual significa que es el 50% de las personas. La cantid~d total es de 60 
sujetos, esto representa que el 25% de los que tienen mayor puntuación equivale 
a 15 personas y el 25% de aquellos que tienen menor puntuación es igual a 15 
individuos; por lo tanto, 30 pruebas fueron seleccionadas para el análisis de 
reactivos. 

El valor calculado se sustituye para encontrar los grados de libertad. 

gl = 30 - 2 
gl = 28 

Con esta información (nivel de significancia y grados de libertad) se determina 
el valor que es utilizado para compararlo con el tratamiento estadístico de cada 
reactivo, para que éste sea seleccionado matemáticamente debido a que muestra 
discriminación, este valor numérico es de 1.7011 (ver el anexo número cuatro [se 
toma el correspondiente a 28 gl]). La regla de decisión establece que las 
afirmaciones con un valor "t" mayor de 1.7011 son adecuadas para medir la 
dimensión actitudinal de disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad, 
de esta forma se eliminan los reactivos 6, 9,11, 13, 14, 21 , 23, 37, 39, 40, 41, 51, 
52, 54, 62, 66, 72, 75, 79, 80 y 94 por no establecer discriminación entre grupos 
(ver el anexo número cinco). 
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H. ESTRUCTURACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAL 

En el cuadro número doce se presenta para q:¡da reactivo, en relación con el 
húmero asignado en la dimensión correspondiente, el número de colocación en el 
instrumento final, el tipo de afirmación y el puntaje asignado. 

Colocación, tjpo de afirmación y puntaje del instrumento final 1 

Número de Número de 

~ 
Casi 

~ asignación colocación Tipo de Siem~ Indiferente Casi Nunca 
en enel afirmación (CS) (1) (CN) 

dimensión instrumento 
) ) 

1 35 PositivQ 5 4 3 2 1 
2 60 PositivQ 5 4. 3 2 1 
3 44 Positivo 5 4 3 2 1 
4 3 Positivó 5 4 3 2 1 
5 47 Positivo 5 4 3 ' 2 1 
6 28 Positivo 5 4 3 2 1 
7 36 Positivo 5 4 3 2 1 
8 31 Positivo 5 4 3 2 1 
9 13 Positivo 5 4 3 2 1 
10 M Positivo 5 ' 4 3 2 1 
11 16 Positivo 5 4 3 2 1 
12 23 Po$itivo 5 4 3 2 1 
13 69 PositivQ 5 4 3 2 1 
14 8 Positivo 5 4 3 2 1 
15 64 Positivo 5 4 3 2 1 
17 6 Positivo 5 4 3 2 1 
18 2 Positivo 5 4 3 2 1 
19 25 Positivo 5 4 3 2 1 
20 43 Positivo 5 4 3 2 1 
21 15 Positivo 5 4 3 2 1 
22 21 Positivo 5 4 3 2 1 
23 39 Positivo 5 4 3 2 1 
24 48 Positivo 5 4 3 2 1 
25 19 Positivo 5 4 3 2 ·1 

26 24 Positivo 5 4 3 2 1 
27 51 Positivo 5 4 3 2 1 
28 54 Positivo 5 4 3 2 1 
29 52 Positivo 5 4 3 2 1 
30 30 Positivo 5 ; 4 3 2 1 
31 63 Positivo 5 4 3 2 1 
33 74 Positivo 5 4 3 2 1 
35 67 Positivo 5 4 3 2 1 
37 62 Positivo 5 4 3 2 1 
38 58 Positivo 5 4 3 2 1 
39 f Positivo 5 4 3 2 1 
40 37 Positivo 5 4 3 2 1 
42 50 Positivo 5 4 3 2 1 
43 4 Positivo 5 4 3 2 1 
44 20 Positivo 5 4 3 2 1 
45 22 Positivo 5 4 3 2 1 
46 70 Positivo 5 4 3 2 1 

1 Cuad~o número doce Fue!!te: elaboración propia 1 
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1 Colocación, tipo de afinnaclóo l puntal!. del Instrumento final (continuación) 1 
Número de Número de 

~ 
Casi 

~ asignación eolocaclón Tipo de Siempre Indiferente Casi Nunca 
en enel afirmación (CS) (1) (CN) 

dimeosión instrumenio 

47 49 Positivo 5 .. 3 2 1 

48 46 Positivo 5 4 3 2 1 

49 42 Positivo 5 4 3 2 1 
50 71 Positivo 5 4 3 2 1 

51 41 Positivo 5 4 3 2 1 

52 75 Positivo 5 4 3 2 1 

53 32 Positivo 5 4 3 2 1 

54 68 Positivo 5 4 3 2 1 
55 12 Positivo 5 4 3 2 1 
57 73 Positivo 5 4 3 2 1 

58 57 Positivo 5 4 3 2 1 
59 33 Positivo 5 4 3 2 1 
61 40 Positivo 5 4 3 2 1 
65 65 Positivo 5 4 3 2 1 
66 17 Positivo 5 '4 3 2 1 
67 9 Positivo 5 4 3 2 1 
68 34 Positivo 5 4 3 2 1 
69 5 Positivo 5 4 3 2 1 
70 55 Positivo 5 4 3 ' 2 1 
71 66 Positivo 5 4 3 2 1 
73 14 Positivo 5 4 3 2 1 
76 27 Positivo 5 4 3 2 1 
79 18 Positivo 5 4 3 2 1 
81 38 Positivo 5 4 3 2 1 
83 45 Positivo 5 4 3 2 1 
84 72 Positivo 5 4 3 2 1 
86 53 Positivo 5 4 3 2 1 
88 29 Positivo 5 4 3 2 1 
89 26 Positivo 5 4 3 2 1 
92 11 Positivo 5 4 3 2 1 
93 56 Positivo 5 4 3 2 1 
94 61 Positivo 5 4 3 2 1 
95 10 Positivo 5 4 3 2 1 
96 7 Positivo 5 4 3 2 1 

1 Cuadro número doce Fuente: elabóraclón propia 1 

El cuadro número trece muestra la estructuración del instrumento final en 
relación con los reactivos por cada dimensión y subdimensión. 
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' 
Estructuración del Instrumento final 

Dimensión y 

1 
Número de reactiv°' 

1 
Porcentaje de la Porcentaje de la 

subdimell$iones . subdimensión dimensión 

Valores 32 
Orden 6 8.00 

Limpieza 6 8.00 
Responsabilidad 5 6.66 42.66 

Suoeración 6 8.00 
Honradez 6 8.00 
Respeto 3 4.00 

Conocimientos 17 
Métodos y técnicas 5 6.66 

orientados a los empleados 
Métodos y técnicas 6 8.00 22.66 

orientados al producto 
Métodos y técnicas 6 8.00 

orientados a los procesos 
Comoortamiento 21 

Individualismo 4 5.33 
Distancia de ooder 3 4.00 

Feminidad 5 6.66 27.98 
Evasión a la incertidumbre 2 2.66 

Disoosición de servicio 4 5.33 
Disoosición al cambio 3 4.00 

Comportamiento directivo 5 
orientado a la calidad 6.66 6.66 
TOTAL 75 100 100 

!cuadro núme~o trece Fuente: elaboración propia 1 

El instrumento final (ver el anexo número seis) contiene las siguientes 
puntuaciones con relación en los 75 reactivos que lo integran: 

Calificación máxima de 375 puntos (75 x 5 = 375). 
Calificación mínima de 75 puntos (75 x 1 = 75). 

l. APLICACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAi,.. 

El instrumento final se aplicó a la unidad de observación seleccionada, 
integrada por personas que cursan estudios de maestría en administración de 
organizaciones en la División de Posgrado de la FCA en la UNAM durante el 
semestre 2004-2 correspondiente al periodo febrero a junio de 2004, la aplicación 
se realizó en las aulas de esta unidad académica con la participación de 262 
alumnos (77. 06 % [total de alumnos inscritos: 340)). 
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J. CONFIABILIDAD 

Los datos recopilados en la aplicación del instrumento final permitieron 
determin~r su confiabilidad. Para este análisis se eligió el coeficiente de L. 
Cronbach (1951), que permite calcular la consistencia interna del instrumento. 

Este valor se calcula a través de la siguiente fórmula: 

K 2 
K Li=1 S¡ 

a= 1 - 2 
K- 1 St 

a - coeficiente de Cronbach 
K - número de reactivos que integran el instrumento (75 afirmaciones). 

s¡2 - varianza de cada afirmación (ver el anexo número siete) 
St2 

- varianza de la suma total de cada persona (ver el anexo número ocho) 
L - sumatoria 

Al sustituir los valores correspondientes, se obtiene el siguiente resultado: 

75 [-a= 
75 - 1 

a= 1.0135 (1 - 0.0547) 

a = 1.0135 (0.9453) 
a= 0.9580 

59.1956 J 
108~ . 1447 

El coeficiente de L. Cronbach (1951) es de 0.9580, este valor muestra que el 
instrumento de medición es confiable. 
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K. VALIDEZ 

Se llevó a cabo el método interjuez para obtener validez de contenido, 
mostrando a diversos expertos en materia de calidad y comportamiento humano 
en las organizaciones los reactivos que formarían parte del instrumento piloto; 
esta actividad permitió incluir las afirmaciones que los expertos reconocían como 
determinantes para un estilo directivo órientado a la calidad. 

L. NORMAS 

Determinada la confiabilidad y validez del instrumento, se calcularon los rangos 
percentilares para establecer las normas que permiten calificar el instrumento de 
medición (ver el anexo número nueve). El cuadro número catorce presenta las 
puntuaciones que determinan la disposición hacia un estilo directivo orientado a la 
calidad. 

1 Puntuaciones para detenninar la dis~ición hacia un estilo directivo orientado a la calidad 1 
1 Percentll 11 Punta,j! 11 Criterio 1 

5 ' 75-254 Muv baia disoosición hacia un estilo directivo orientado a la caJidad 
10y25 255-289 Baja disposición hacia un e5tilo directivo orientado a la calidad 

50 290-314 Indiferente hacia un estilo directivo orientado a la calidad 
75y90 315- 358 Alta disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad 

99 359-375 Muy alta .disoosición hacia un estilo directivo orientado a la calidad 

1 Cuadro número catorce Fuente: elaboración propia 1 

M. PRUEBA LISTA PARA UTILIZARSE EN OTRAS APLICACIONES 

Se ha creado un instrumento de meditión confiable y válido, que permite 
conocer la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en alumnos 
que cursan estudios de maestría en administración de organizaciones en la 
División de Posgrado de la Facultad de Contaduría y Administración en la UNAM; 
el instrumento de medición puede ser aplicado en futuras generaciones de 
alumnos que cursen esta maestría o una similar, para evaluar el grado de estilo 
directivo que permita facilitar el establecimiento de una cultura de calidad· 
considerando tres dimensiones: 1) valores; 2) conocimientos, y 3) 
comportamiento. 

Asimismo, puede ser uti.lizado en otras instituciones educativas, públicas y 
privadas, que impartan este tipo de estudios para determinar, como ya se ha 
mencionado, la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad en sus 
estudiantes; incluso es posible hacer uso del cuestionario en empresas que 
deseen valorar el estilo administrativo hacia la calidad en sus directivos. 
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PRUEBA DE HIPÓTESIS 

El diseño de un instrumento de medici(>n (también nombrado en la ciencia 
administrativa como instrumento de recolección de datos) en el caprtulo anterior, 
permitió obtener información cualitativa y cuantitativa de las variables 
consideradas en la investigación. La siguiente etapa, referente a este capítulo, 
consiste en clasificar los datos obtenidos para realizar presentaciones 
estadísticas; asimismo, se realizará la comprobación de las hipótesis establecidas, 
a través de esta etapa será posible aceptar la hipótesis de trabajo y rechazar la 
hipótesis nula o en forma contraria, rechazar la hipótesis de trabajo y aceptar la 
hipótesis nula. 

Este apartado finaliza con la presentación del modelo esquemático del estilo 
directivo orientado a la calidad. En su interior se registra el valor que determina el 
grado de relación de cada variable con el estilo directivo orientado a las personas 
y a las tareas. 

A. PRESENTACIÓN ESf ADiSTICA 

1. Sector productivo 

La información obtenida muestra que cuatro personas (1.53 %) laboran en el 
sector agropecuario, 44 individuos (16.79 %) trabajan en el sector industrial y 214 
sujetos (81.68 %) se desempeñan laboralmente en el sector servicios. 
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2. Preparación profesional 

~n este aspecto demográfico, 154 personas (58.78 %) realizaron estudios en 
el área ciencias sociales y administrativas (CSA); 83 sujetos (31.68 %) egresaron 
del área ciencias físico-matem~ticas (CFM) y 25 individuos (9.54 %) poseen 
formación académica del área ciencias quimico-biológicas (CQB). 

58.78% 

160 

140 

120 

100 

80 

60 

40 

20 

o 
CSA CFM CQB 

105 



PRUEBA DE HIPÓTESIS 

3.~exq 

De las personas que participaron, 118 (45.04 %) pertenecen al sex() femenino 
y 144 (54.96 %) son del sexo masculino. 

54:96% 
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4. Región de origen 

Tr~inta y nueve person~s nacieron en provincia (14.90 %) y 223 estudiantes 
(85.10 %) son originarios del Distrito Federal. 
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s. ·Grado de estudios cu"'ados en maestría 

Cuarenta y cinco estudiantes (17.18 %} se encuentran en el primer semestre, 
49 alumnos (18.70 %} cursan el segundo semestre, 63 personas (24.04 %} se 
ubican en el tercer semestre y 105 individuos (40.08 %} están inscritos en el 
cuarto semestre. 

120 40.08% 

Semestre 1° Semestre 2° semestre 3° Semestre 4° 
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6. Disposición haciCJ un estilo directivo orientado a la calidad 

Catorce estudiantes (5.34 %) presentan muy baja disposición hacia un estilo 
directivo orientado a la calidap (MBD), 38 alumnos (14.50 %) muestran baja 
disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad (BO), 66 personas 
(25.20%) sqn indiferentes hacia el estilo admil')istrativo orientado a la calidad (1), 
123 sujétos (46.95 %) obtuvieron puntu~ciones que los clasifica con alta 
ctlsposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad (AD) y 21 personas 
(8.01 %) presentan muy alta disposición hacia un estilo directivo orientado a la 
calidad (MAD). 
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La gráfica presenta que 144 alumnos inscritos en MAO po~een un estilo 
directivo orientado a la calidad: 54.96 % (este porcentaje es la suma de las 
siguientes categorías: 1) alta disposición hacia un estilo directivo orientaqo a la 
calidad [46.95 %] y 2) muy alta disposición hacia un estilo directivo orientado a la 
calidad [8.01 %]). 

Es importante considerar que el 19.84 % (5.34 % + 14.50 %) prácticamente no 
presenta disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad y un~ cuarta 
parte (25.20 %) son indiferentes hacia este estilo administrativo. · 
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B. PRUEBA DE HIPÓTESIS PARA DETERr,.INAR DIFERÉNCIA ENTRE 
GRUPOS 

Se utiliza la pr1r1eba 'A. 2 Oi2) para determinar ~i existe diferencia significativa entre 
grupos que se forman por las características de cada variable demográfica, para 
lograrlo se realizan las siguientes acciones: 1) cruzamiento de variables; 2) 
elaboración de tabla de valores reales; 3) planteamiento de hipótesis; 4) 
elaboración de tabla de valores esperados; 5) cálculo de J.}; 6) establecimiento de 
nivel de significaricia, y 7) análisis. 

Esta prueba estadística se fundamenta en el supuesto de no existir diferencia 
significativa, lo que significa que se contrasta la hipótesis nula a través de una 
regla de decisión. 

1. Sector productivo 

* Cruzamiento de variables. 

SectQr 

1 
MAD 

1 
1 

1 1 1 "'ªº I~ AD 1 80 
orodudivo 

Agropee1,.1ario o 3 1 o o 

1 ~. 1 
Industrial 3 18 11 11 1 
Servicios 18 102 54 27 13 

!rotal 1 21 123 66 38 14 1 262 1 

* Elaboración de tabla dé valores reales. 

Se sumará cinco punfos a cada valor para utilizar la prueba "A. 2" . 

Sector MAD AD 1 1 80 MBD 
1 

Total j 
oroctuctlvo 1 

Agropee1,.1ario 5 8 6 5 5 EE Industrial 8 23 16 16 6 
Servicios . 23 107 59 32 18 

!rotal 1 36 138 81 53 29 1 337 1 
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* Planteamiento de hipótesis. 

HN1. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes sectores productivos. 

H¡1. Existe diferencia significativa en la (iisposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de (iiferentes sectores productivos. 

* Elaboración de tabla de valores esperados. 
1 

El valor esperado (también llamado valor teórico) se . calcula a través de 1a 
siguierite fórmula: 

Valor esperado :::; (total marginal de renglón) (total marginal de C(>lumna) I total de sujetos 

1 &,ctor pt'9ductivo 1 MAD AD 1 BD MBD 

Aorooec;uario (29)(36)1337 (29)(138)1337 (29)(81)~7 (29)(53)1337 (29)(29)/337 

Industrial (69)(36)/337 1 (69)(138)/337 (69)(81 )/337 (69)(53l/337 (69)(29)/337 

Servicios (239)(36)1337 (239X138)1337 (239)(81 )/337 (239)(53)/337 (239)(29)/337 

Los resultados obtenidos son los siguientes: 

·~'===p1::::d:~:~C:-=·v=o~~'===MA==D==='::===AO====='::====l====~'===B=D====~'===M=B=D==='~ 
Agropecuario 3.10 11.88 ' 6.97 4.56 2.50 El3 

n1_n_du_&_n_·a_1~-41--~7_.3_1 __ _.,_ __ 2_s_.2~. 6 __ _._ ___ 1a_.58;;..;... __ .__ __ 10~.8~5;..;...-'---~5~.94;..;...__. 
9
· 

Servicios 25.53 97.fl7 57.45 37.59 ' 20.57 

!rotal , 11 36 '1 138 1 81 l 53 1 29 11 337 l 

* Cálculo de /.} . 

La 'A 2 se obtiene a través de la siguiente fónnula: 

:L (valor real - valor esperado)2 /valor esperado 

1 Sector productivo 1 MAD AD 1 BD MBD 

Aarooecuario (5-3.10)2/3.1 o (8-11 .88)'/11.88 (6-6.97)' 1'6.97 (5-4.56)2/4.56 (5-2.50)2/Í.50 

Industrial (B-7.37)2n .37 (23-2S.26)'128.26 (16-16.58)'/16.58 (16-10.85¡2/1Q.85 (6-5~5.94 

Servicios (23-25.53)2125.53 (107-97.8'7)'197.87 (59-57.45)'/57.45 (32-37.59)2137.59 (18-20.57)~20.57' 
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Se obtuvieron los siguientes .resultados: 

1 
Sector 

J 
MAD AD 1 BD MBD c::J productivo 

Agropecuario 1.1645 1.2672 0.13$0 0.0425 2.5000 5.1092 
Industrial 0.0539 0.9790 0.0203 2.4445 0~0006 3.4983 
SelVicios 0.2507 0.8517 0.041$ 0.8313 0.3211 2.2966 

Total 1,4691 3.Ó980 0.1971 3.3182 2.8217 '10.9041 

Valor de /,., 2 = 10.9041 

• Establecimiento de nivel de significancia. 

Se considera un valor de slgnificancia de 95% y un error de 5%. 

Asimismo, es necesario calcuJar los grados de libertad: 

Grados de libertad (gl) =(#de renglones -1) (#de columnas -1) . 1 

gl = (3-1) (5-1) 
gl:;: (2) (4) 
gl::: 8 

* Análisis. 

La regla de decisión establece que si el valor calculado (Ve) es menor que el 
valor en tabla (Vt) [ver anexo número 11 para los grados de libertad calculados y 
el nivel de significancia establecido] se acepta la hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación (Ve < Vt se acepta hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación). 

En forma contraria, si Ve > Vt se acepta la hipótesis de investigación y se 
recha:z;a la hipótesis nula. 

El valor de /,.,2 calculado es de 10.9041 

El valor de J,.,
2 

en tabla es de 15.507 (para gl = 8 y nivel de significancia de 
95%). 

Ve= 10.9041 < Vt = 15.507 

Se acepta la hipótesis nula: 

HN1 , No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes sectores productivos. 
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2. Preparación profesional 

* Qruzamiénto de variables. 

Préparación MAD AD 1 80 M80 ~ profesional 

CSA 14 77 34 22 1 7 

m CFM 6 34 24 12 7 
CQB 1 12 8 4 o 

lrota! 1 21 123 66 38 14 

* Elaboración de tabla de valores reales. 

Se sumará cinco puntos a cada valor para utilizar la prueba "A.2". 

Preparaéión 11 MAD AD 1 80 MBD ~ profesional 

CSA 19 82 39 27 12 rn CFM 11 39 29 17 12 
CQB 6 17 13 9 5 

' 

Q 

!rotal 11 
1 

1 138 1 1 53 1 11 'I 36 81 29 337 

* Planteamiento de hipótesis. 

HN2. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes áreas de preparación profesional. 

H2, Existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes áreas de preparación profesional. 

* Elaboración de tabla de valores esperados. 

El valor esperado (también llamado teórico) se calcula a través de la siguiente 
fórmula: 

Valor esperado = (total marginal de renglón) (total marginal de co.lumna) I total de sujetos 
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1 
Preparación 

1 
MAD AD 1 ' BD MBD 

1 erofesional ' ' 

1 

CSA 

1 

(179)(36)1337 (179)(138)1337 (179)(81 )1337 (179)(5~)1337 (179)(29)/337 

CFM (108)(36)1337 (108)(138)/337 (108)(81)1337 (108)(53)/337 (108)(29)/337 
1 cae (50)(36)/337 (50)(138)/337 (50)(81 )/337 (50)(53)/337 (50)(29)/337 

Los resultados obtenidos son los siguientes: 

Preparcación MAD AD 1 BD 
proJesio .. I 

CSA 19.12 73.30 43.02 ' 28.15 
CFM 11 .54 44.23 25.96 16.99 
CQB 5.34 20.47 12.02 7.86 

Meo c::J 
15.40 §J3 9.29 
4.30 

lrotal 1 36 138 81 53 ~. 1 337 1 

CáJculo de 'J...2. 

La 'A. 2 se obtiene a través de !a siguiente fórmula: 

L: (valor real - valor esperado)2 /valor esperado 

1 
Preparación 
profesional 

CSA 
CFM 
CQB 

11 
MAD AO 1 

1 (1~19. 1~'119. 12 (82~73.30)2/73.30 (39-43.02)2/43.02 

(11-11 .54)2/11 .54 (39-44.23)2/44.23 (29-25.96)2/25.96 

(17-~0.47)'i20.47 (1~12.02)2/12 .02 (6-5.34)'/5.34 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Preparación 

1 
MAD 

1 
AD 

1 
1 

1 
BD 

profesional 

CSA 0.0008 1.0326 0.3756 0.0470 

80 MBD 

(27-28.15)'/28.15 (12-15.40)'/15.40 

(17-16.99)'/16.99 (12-9.29)'/9.29 

(9-7.86)'/7.86 (5-4.30)'/4.30 

1 
MBD I~ 

0.7506 2.2066 
CFM 0.0253 0.6184 0.3560 0.000006 o .. 7905 1.79Q2 
CQB 0.0816 0.5882 ' 0.0799 0.1653 0.1140 1.0290 

!rotal 1 0.1016 2.2393 0.81'15 0.2123 1.6551 1 5.0~59 1 

Valor de 'A.2 = 5.0259 
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• Establecimiento dé nivel de signlficancia. 

Se considera un valor de significancia de 95% y un error de 5%. 

Asimismo, es necesario calcular los grados de libertad: 

Grados de libertad · (gl) = (# de renglones -1) (# de C91umnas -1) 

gl = (3-1) (5-1) 
gl = (2) (4) 
gl ;:: 8 

* Análisis. 

La regla de decisión establece que si el valor calculado 0Jc) es menor que el 
valor en tabla (Vt) [ver anexo número 11 para los grados de libertad calculados y 
el nivel de significaricia ~stablecido] se acepta la hipótesis nula y se rech~za la 
hipótesis de investigación (Ve < Vt se ace,pta hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación). 

En forma contraria, si Ve :> Vt se acepta la hipótesis de investigación y se 
rechaza la hipótesis nula. 

El valor de /... 2 calculado es de 5.0259 
1 

El valor de /...2 en tabla es de 15.507 (para gl = 8 y nivel de significancia de 
95%). 

Ve= 5.0259 < Vt = 15.507 

Se acepta la hipótesis nula: 

HN2- No existe diferencia significativa ~n la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a {a calida(:t en directivos de diferentes áreas de preparación profesional. 
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3.Sexo 

* Cruzamiento de vari¡ibtes. 

Sexo MAP AD 1 BD MBO 11 Total 

Femenino 9 58 27 17 7 118 
Ma$culino 12 65 39 21 7 144 

lrota1 1 21 123 66 38 14 262 

* Elaboración de tabla de valpres reales. 

Se sumará cinco puntos a ,cada valor para utilizar la prueba "A. 2". 

Sexo MAD AD 1 BD MBD 1 Total 1 
Femenino 14 63 32 22 12 EE Masculino 17 70 44 26 12 9 

!Total 11 31 1 133 1 76 1 48 1 24 11 312 1 1 

* Planteamiento de hipótesis. 

HN3· No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado · a la calidad en directivos de diferentes sexos. 

H3. Existe diferencia significativa en lá disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes sexos. 

* Elaboración de tabla de valores esperados. 

El valor esperado (también llamado valor teórico) se calcula a través de la 
siguiente fórmula: 

Valor esperado = (total marginal de renglón) (total marginal de columna) I total de sujetos 

1 Sexo 11 MAD 1 AD 1 1 1 BD 1 MBD 1 

!Femenino 11 (143)(31)1312 1 (143)(133)1312 1 (143)(7~)/312 1 (143)(48)/312 1 (143)(24)/312 I 
!Masculino JI (169)(31~12 1 (169)(133)/312 1 (169)(76)1312 ' (169)(48)1312 1 (169)(24)/312 I 
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Los resultados obtenidos son los siguientes: 

Sexo MAi> AD 1 80 ilBD ' 1 Total J 
Femenino 14.21 60.96 34.83 22.00 11.00 ~ Masculino 16.79 72.04 41 .17 26.00 13.00 

. 

!Total 11 31 133 76 48 24 1 312 1 

* Cálculo de 1..2. 

La f.. 2 se obtiene a través de la siguiente fórmula: 

L (valor real - valor esperadq)2 /valor esperado 

1 . Sexo 1 MAD AP .1 1 1 BD MBO 
Femenino 1 (14-14.21)'114.21 (6M0.96~ 160.96 1 (32-34.83)'/34.83 1 (22"22.00)'12~.oo c12-11 .00)'111 .oo 

Masculino 1 (17-16.7$)'/16.79 (70-72.04)'172.04 1 (44-41 .17)'/41.17 1 (26-26.00t/26.0(l (12-13.00)"/13.00 

' 

Se obtuvíeton los siguientes re~ultados: 

1 Sexo 11 MAD 1 AD 'I 1 1 BD 1 MBD 11 Total ] 
IFemeriino 0.00~1 0.0683 0.2299 0.0000 1 0.0909 ll 0.3922 
!Masculino 0.0026 0.0578 0.1945 0.()000 1 ' 0.0769 11 0.3318 

!Total 1 0.0051 0.1260 0.4245 º·ºººº 1 0.1678 11 0.7241 1 

Valor de f.. 2 = 0.7241 

* Establecimiento de nivel de Significancia. 

Se considera un valor de significancia de 95% y un error de 5%. 

Asimismo, es necesario calcular los grados de libertad: 

Grados de libertad (91) = (# de renglones -1) (# de columnas -1) 

gl = (2-1) (5-1) 
gl = (1) (4) 
gl =4 
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* Análisis. 

La regla de decisión establece que si el valor calculado No) es mencor que el 
valor en tabla 0+/t) [ver anexo número 11 para los grados de libertad calculados y 
el nivel de significancia establecido] se acepta la hipótésis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación 0Jc < Vt se acepta hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación). 

En forma contraria, si Ve > Vt se acepta la hipótesis de investigación y se 
rechaza la hipótesis nula. 

El valor de 'A-2 calculado es de 0.7241 

El valor de 1..2 en tabla es de 9.488 (para gl = 4 y nivel de sigoifieáncia de 95%). 

Ve= 0.7241 < Vt:::: 9.488 

Se acepta la hipótesis nula: 

HN3. No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes sexos. 
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4. Región de origen 

* Cruzamiento de v~riables, 

Reaión 
' 

MAD AD 1 BD MBD r Total 1 
Provincia 4 19 9 6 1 8k3 Distrito Fedenil 17 104 57 ·32 13 

ltotal 1 21 123 66 38 14 1 26~ 1 -

* Elaboración de tabla de valores reales. 

Se sumará cinco puntos a cada valor para utilizar la prueba "A. 2". 

1 MAD 1 
1 

1 Reaión AD 1 1 1 BD 1 MBD 11 Total 1 
Provincia 1 9 

1 

24 1 1 14 

1 

11 

1 

6 t~ Distrito F~eral : 22 109 62 37 18 
1 

!Total 11 31 ' 1 133 1 76 1 48 1 24 n 312 1 

* Planteamiento de hipótesis. 

HN4• No existe diferencia significativa en la disposición hacia un e$tilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes regiones de origen. 

H¡4. Existe diferencia sig11ificativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes regiones de origen. 

* Elaboración de. tabla de valores esperados. 

El valor esperado (también llamado valor teórico) se calcula a través de la 
siguiente fórmula: 

Valor esperado = (total marginal de renglón} (total marginal de columna) I total de sujetos 

1 ~!Sión ' 11 ' MAD 1 AD 1 1 1 BD 1 MBO 1 
Provincia (64)(31 )1312 (64)(133)1312 (~)(7a)i312 (64)(48)/312 (64)(24)/312 1 

Distrito Federal (248)(31 )/312 ' (248)(133)/312 (248)(76)1312 (248)(48)1312 (248)(24 )/312 l 
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Los resultados obtenidos son los siguientes: 

1 R!Sión 1 MAD AD 1 80 M8b .11 Total 1 
ProVincia 1 6.36 27.28 15_5g 9.85 ' 4.92 

1 2~ 1 Distrito Fe<feral 1 24.64 105.72 60.41 38.15 19.08 

!rotal 1 31 1~3 76 48 24 1 312- . 1 

* Cálculo de 'A 2• 

La ).. 2 se obtiene a través de la siguiente fórmula: 

4 (valor real .:.. valor esperado )2 I valor esperado 

Reaión MAD AD 1 BD MQD 
Provincia (U.36)'.16.36 (2~27.28)'127.28 (14-15.59)'115.59 (11-9.85)'/9.85 (6-4.92)'/4.92 

Distrito Federal (22-~4.64)'124.64 c1os..105.12)·1105.n (62-60.41 )'/60.41 (37-38.15)'/38.15 (18-19.08)'/19.08 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

1 R!iión 11 MAD 1 AD 1 1 1 80 1 MBD 11 Total 1 
!Provincia 1 1.09~8 0.3944 0.1622 0.1343 0.2371 2.0237 1 
1 Distrito Federal 1 0.2829 0.1018 0.1)418 0.0347 0.0611 0.52~3 1 

!rotal 1 1.3787 0.4961 .0.2040 0.1689 0.2982 1 2.5460 1 

Valor de 'A 2 = 2.5460 

* Establecimiento de nivel de significancia'. 

Se considera un valor de significancia de 95% y un error de 5%. 

Asimismo, es necesario calcular los grados de libertad: 

Grados de libertad (gl) = (# de renglones -1) (# de columnas -1) 

gl = (2-1) (5-1) 
gl = (1) (4) 
gl =4 
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* Análisis. 

La regla de decisión establece que si el valor calculado CVc) es menor que el 
valor en tabla (Vt) [ver anexo número 11 para los grados de libertad calculados y 
el nivel de significancia establecidc>] se acepta la hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación CVc < Vt se acepta '1ipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación). 

En forma contrária, si Ve > Vt se acepta la hipótesis de investigación y se 
rechaza la hipótesis nula. 

El valor de 1..2 calculado es de 2.5460 

El valor de')} en tabla es de 9.488 (para gl = 4 y nivel de significancia de 95%). 

Ve= 2.5460 < Vt = 9.488 

Se acepta la hipótesis nula: 

HN4• No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos de diferentes regiones de origen. 
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6. Grado de estudios cursado$ en maesbia 

* Criuza.miento de.variable§. 
( 

Cu_arto 9 43 32 14 7 

.. '~~~~~~:n~::O_ .. _tre ___ 'n---MAD~~----f--...-~~· ---1----~~~--...... ---B•;----~-M_;,..~D---11 T~35'1 1 
Tercero 5 31 11 13 3 

ITotal , 1 · 21 1Z3 66 38 14 1 262 1 

* Elaboración de tabla de val.ores reales. 

Se sumará cinco puntos a c;ada valor para utilizar la prueba ~A.2". 

1 Sen:t•tfe 1 MAi> AD 1 BD MBD rotal 

Primero 9 29 15 9 8 70 
Segundo 8 30 18 12 6 74 
Tercero 10 36 16 1~ ' 8 88 
Cuarto 14 48 37 19 12 130 

Tota.1 1 41 1 1.q 1 86 1 5IJ 1 34 1 362 

* Planteamiento de hipótesis. 

HNs· No existe diferencia significativa en la disposición hac;ia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos que cursan diferentes semestres de maestrla 
en administración de organizaciones. 

H¡5. l::xiste diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la calidad en directivos que cursan diferentes semestres de maestría 
en administración de organizaciones. 

* Elaboración de tabla de. valores esperados. 

El valor esperado (también llamado valor teórico) se calcula a través de la 
siguiente fórmula: 

. Valor esperado = (total marginal de renglón) (total marginal de columna) I total qe sujetos 
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Semestre ' 11 NAO AO 1 130 MBD 

Primero -(70)( 41 )/362 (70)(143)1362 (70)(86)1362 (70)(58)1362 (70)(34)/362 

Seaundo (74)(41)/362 (74)(143)1362 (74)(86)/362 (74)(58)/362 (7 .. )(34 )/362 

Tercero (88)(41)/362 (88)(143)/362 (88)(86)~2 (88)(5¡5)/362 (88)(34)/362 

Cuarto (130)(41)1362 (130)(143)/362 (130)(86)/362 (130)(58)/362 (130)(34)/362 

Los resultados obtenidos son tos siguientes: 

Semestre MAD AD 1 Bi> MBD 1 Total 1 
Primero 7.93 27.65 16.63 11.22 6.57 70 
$egtJndó 8.38 2923 17.58 11.86 6.95 '74 
Tercero 9.97 34.16 20.91 14.10 8.27 88 
i:uarto 14.72 51.35 30.88 20.83 12.21 130 

IT~i.1 1 .41 143 86 58 34 11 362 

* Cálculo de 1.2. 

La A. 2 se obtiene a través de la siguiente fórmula: 

I (valor real - valo.r esperado)2 /valor esperado 

1 ~mestre '11 MAD ' 1 AD 1 1 1 eo · 1 MBP 1 
Primero (9-7.93)'/7.93 (29-27.65)'/27.65 (15-16.63)2116.63 (9-11 .22)'/11 .22 (8-6.57)2/6.57. 

SeQundo (8-8.38)'/8.38 (30-;19.23)'129.23 .(18-17.58)'/17.58 (12-11 .86)'/11.86 (6-6.95)'/6.95 

Tercero (10-9.97).19.97 (36-34.76)'134.76 (16-2.0.91)'/20.91 (18-14.10)'/14.10 (8-8.27)'/B.27 

Cuarto c1+14.72J't14.n (48-51 .35)'/51 .35 (37-30.BB)' /30.BB (19-20.83)' 120.83 (12-12.21 )' /12.21 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

1 Semestre 11 MAO 1 AD 1 1 1 BD 
) 

1 MBO 11 Total 1 
Primero 0.1444 0Jl659 0.1598 0.4393 0.3112 1.1206 
Segundo 0~0172 0.0203 p.0100 0.0017 0.1299 0.1791 
Tercero 0.0001 0.044~ 1.1529 1.0787 0.0088 2.2848 
Cuarto 0.0352 0.2185 1.2129 0.1608 0.0036 1.6311 

Total 11 0.1~9 0.34$0 2.5356 1.6804 0.4535 1 5.2155 1 

Valor de A.2 = 5.2155 
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* Establecimiento de nivel de signlficancia. 

Se considera un valor de significancia de 95% y un error de 5%. 

Asimismo, es necesario calcular los gra~os de libertad: 

Grados de libertad (gl) = (# de renglones -1) (# de columnas -1) 

gl = (4-1) (5-1) 
gl = (3) (4) 
gl = 12 

* Análisis. 

La re,gla de decisión establece que si el valor calcula(:to fVc) es menor que el 
valor en tabla fVt) [ver anexo número 11 para los grados de libertad calculados y 
el nivel de significancia establecido] se acepta la hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis de investigación fVc < Vt se acepta hipótesis nul~ y se rechaza la 
hipótesis de investigación). 

En forma contraria, si Ve > Vt se acepta la hipótesis de investigación y se 
rechaza la hipótesis nula. 

El valor de').} calculado es de 5.2155 

El valor de "A.
2 en tabla es de 21.026 (para gl = 12 y nivel de significancia de 

95%). 

Ve= 5.2155 < Vt = 21.026 

Se acepta la hipótesis nula: 

HNs· No existe diferencia significativa en la disposición hacia un estilo directivo 
orientado a la ~lidad en directivos que cursan diferentes $emestres de maestría 
en administración de organizaciones. 
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C. PRUl:BA DE HIPÓ"rESIS PARf' [)~TERMINAR El TIPO DE RELACLÓN 
ENTRE VA~IABLES 

El anexo número doce muestra el cálculo del grado de relación de cada 
variable con el estilo directivo orientado a las personas y orientado a las tareas 
(considerado como el estilo administrativo enfocado a la calidad). En las 
siguientes quince subsecciones se registra la hipótesis de trabajo, Ja hipótesis 
nula y la decisión tomada para aceptar sólo una de las hipótesis establecidas. 

1. Orden y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable orden y la variable estilo directivo orientado a la 
calidad es positiva. 

Hipótesi$ de investi9aciór1: la relación entre las variables orden y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (r1z *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables orden y estilo directivo orientado a 
la calidad es diferente de cero (r1z * O [-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

2. Limpieza y estilo directivQ orientado la calidad 

La relación entre la variable limpieza y la variable estilo directivo orientado a la 
calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables limpieza y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rmz *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables limpieza y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (rmz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

3. Respons~~ilidad y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable responsabilidad y la variable estilo directivo 
orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables responsabilidad y 
estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rnz *O[+]). 
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Hipótesis nula: la relación entre las variables responsabilidad y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (rnz *O{-]). 

Se acepta la hipótesis de investi9ación y la hipótesis hula es rechazada. 

A. Superación y estilo directivo a la calidad 

La relación entre la variable superéción y la variable ~stilo directivo orientado a 
la calidad es positiva. 

Hipótesi~ dé investigación: la relación entre las variables superación y estilo 
directivo orientad.o a la caiidad es diferente de cero (rnz *O [+J). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables superación y estilo directivo 
9rientado a la calidad es diferente de cero (rnz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

5. Honradez y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable honradez y la variable estilo directivo orientado a la 
calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables honradez y estilo 
directivo orientad.o a la calidad es diferente de céro (roz *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables honradez y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (roz *O [-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

6. Respeto y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable respeto y la variable estilo directivo orientado a la 
calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables respeto y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rpz *O,[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables respeto y estilo directivo orientado 
a la calidad es diferente de cero (rpz *O ,[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 
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7. Métodos y técnicas dirigido, a los empleados y estilo directivo orientado a 
la calidad 

La rel~ción entrE;! la variable conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a 
los empleados y la variable estilo directivo orientado a la calid~d es positiva. 

Hipótesis de investigación: la rélación entre las variables conocimientos en 
métodos y técnicas dirigidos a los empleados con el estilo directivo orientado a la 
calidad es diferente de cero (rqz * O [+]). 

Hipótesis nula: la relación entre· las variables conoéimientos en métodos y 
técnicas dirigidos a los empleados éon el estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero (rqz *O[-]). 

S~ acepta la hipótesis de inve~tigación y la hipótesis nula es rechazada. 

8. Métodos y técnicas dirigidos al producto y estilo directivo orientado a la 
calidad 

La relación entre la variable conocimientos en métodos y técnicas dirigidos al 
producto y la variable estilo directivo orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables conocimientos en 
métodos y técnicas (:Jirigidos al producto con el estilo directivo orientado a la 
calidad es diferente de cero (rrz -:1:- O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables conocimientos en métodos y 
técnicas dirigidos al producto con el estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero (rrz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

9. Métodos y técnicas dirigidos a los pro(:esos y estilo directivo orientado a 
la calidad 

La relación entre lé;i variable conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a 
los. procesos y la variable estilo directivo orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las v~riables conocimientos en 
métodos y técnicas dirigidos a los procesos con el estilo directivo orientado a la 
calidad es diferente de cero (rsz -:1:- O[+]). 
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Hipótesis nula: la relación entre las variables conocimientos en métodos y 
técnicas dirigidos a los procesos con el estilo directivo orientado a la calidad es 
diferente de cero (rsz * O [-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

1 O. Individualismo y estilo directivo oriehtado a la calidad 

La relación entre la variable individualismo y la variable estilo directivo 
orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables individualismo y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rtz *O [+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables individualismo y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (rtz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

11. Distancia de poder y ~stilo directivq orientado a la calidad 

La relación entre la variable distancia de poder y la variable estilo directivo 
orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables distancia de poder y 
estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero (ruz *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables ~istancia de poder y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (ruz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

12. Feminidad y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable feminidad y la variable estilo directivo orientado a 
la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relaqión entre las variables feminidad y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de céró (rvz *O[+}). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables feminidad y estilo directivo 
orientado a la calidad es diferente de cero (rvz *O[--]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 
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13. Evasión a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable evasión a la incertidumbre y la variélble estilo 
directivo orientado a. la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables evasión a la 
incertidumbre y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rwz *O 
[+]). 

Hipótesis nvla: la relación entre las variables evasión a la incertidumbre y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rwz *O[-]). 

Se a~pta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

14. Disposición de servicio y estilo directivo orientado a la calidad 

La relación entre la variable disposición de servicio y la variable estilo directivó 
orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesis de investigación: la relación entre las variables disposición de ser'Vicio 
y estilo <;tirectivo qrientado a la calidad es diferente de cero (rxz *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las variables disposición de servicio y estilo 
directivo orientado a la calidad es diferente de cero (rxz *O[-]). 

Se acepta I~ hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 

15. Disposición al cambio y estilo directivo orientado a la calid•d 

La relación entre la variable disposición al cambio y la variable estilo directivo 
orientado a la calidad es positiva. 

Hipótesi$ de investigación: la relación entre las variables disposición al canibio 
y ~stilo directivo orientado a la cálidad es diferente de cero (ryz *O[+]). 

Hipótesis nula: la relación entre las v~riables disposición al cambio y estilo 
<;tirectivo orientado a la calidad es diferente de cero (ryz *O[-]). 

Se acepta la hipótesis de investigación y la hipótesis nula es rechazada. 
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D. MODELO DE ES,Tll,.O DIREC1"1VO ORIENTADO A LA CAl..IDAD 

Se ha determinado el tipo de relación que existe entre l?S subdimensiones d~ 
las variables valores, conocimientos y comportamiento con el estilo directivo 
orientado a las personas y orientado a las tareas (estilo administrativo enfocado a 
la calidad); a continua9i6n se presenta el modelo obtenido. 

Esquema número trece. Modelo de estilo direCtivo orientado a la calidad. 

Estilo directivo 

o o 
r r 
i i 
e e 
n n 
t t 
a a 
d Valores d 
o ~ Orden(+) o 

~ Limpieza (+) 
a 

~ Responsabilidad(+) a 

1 
~ Superación(+) 

1 
~ Honradez(+) 

a 
Respeto(+) 

a 
s ~ 

s 

p Conocimientos Comportamiento t 
e ~ Métodos/técnicas orientados a ~ Individualismo(+) a 
r los empleados(+) ~ Distancia de poder(+) r 
s 

~ Métodos/técnicas orientados al ~ Feminidad (+) e 
o producto(+) ~ Evasión a la incertidumbre(+) a 
n 

Métodos/técnicas orientados ~ Disposición de servicio ( +) s 
~ a a procesos ( +) ~ Disposición al cambio(+) 

s 

y 

Fuente: elaboración propia. 

Con el moqelo esquemático se finaliza la investigación acerca del estilo 
directivo orientado a la calidad en candidatos a maestros en administración de 
organizaciones (púQlicas y privadas) en la División de Posgrado de la FCA en la 
UNAM. 
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CONCLl)SIONES 

~ealizar investigaciones en el área del comportamiento humano es una labor 
difícil, pues se requiere de la participación voluntaria de l~s personas para 
contestar las pruebas requeridas que permitan al investigador obtener resultados 
que se aproximen a la realidad que se desea indagar. 

Precisamente, la realidad del estudio que s~ ha desarróllado consiste en 
determinar la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad, tomando 
en consideración tres factores de tipo cultural: 1) valores; 2) conocimientos, y 3) 
comportamiento. Etl el proyecto se establece como alcance realizar la investigación 
en alumnos que se encuentran estudiando para adquirir formación como maestros 
en ciencias de la administración, quienes serán responsables de dirigir a las 
personas y lograr los objetivos establecidos que contribuyan al desarrollo 
(crecimiento y permanencia) de la instit,ución. 

Como limitante para esta indagación, se desea expresar que hubiese sido 
mar~villoso realizar el estudio en mayor cantidad de personas que se forman como 
maestros en ~dministración en diferentes universidades ~públicas y priva(i,tas) del 
territorio nacional; desafortunadamente el tiempo y el · costo son factores que 
impidf:m realizar un proyecto de gran magnitu~. Asimismo, se determinó que no era 
posible observar, en su centro de trabajo1 el estilo administrativo orientado a la 
calidad de cada persona que participó en este proyecto -actividad que permitiría 
realizar un estudio con mayor exactitud-. 

Fue posible lograr los objetivos establecidos, éstos definieron lo que se deseaba 
obtener. Participaron cqmo guías para construir un instrumento de medición 
confiable y válido que a través de su aplicación a la unidad de observación 
seleccionada, permitiera recol~ar informacion para realizar el tratamiento 
estadístico. 

Evidentemente, el diseño del cuestionario es una aportación para la ciencia de 
la administración específicamente hacia el tema de liderazgo en las organizaciones 
sociales; por supuesto, el instrumento se encventra a disposición de las personas o 
instituciones que deseen aplicarlo para conocer el grado de estilo directivo 
orientado a la calidad en administradores de organizaciones de nivel alto e 
intermedio en la estructura jerárquica de la empresa (publica o privada). 

Los resultados obtenidos se presentaron e,n tres rubros: 1) información 
est,adística descriptiva; 2) identificación de no diferencia entre grupos que ~e 
forman por las características propias de la unidad de observación, y 3) tipo de 
relación entre las variables cu,turales de calidad y el estilo directivo orientado a las 
personas y orientado a las tareas. 
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Con respecto al punto número uno, 81 ,68, % de los alumnos inscritos en MAO 
trabajan o trabajaron por última vez en una ihstitución del sector servicios, sólo 
16¡79 % se ubica en el sector industrial y únicamente 1.53 % se encuentra en el 
sectór agropecuarío. 

En relación con la preparación profesional en nivel licenciatura, 58. 78 % de los 
estudiantes inscritos en MAO son egresados del área de ciencias sociales y 
administrativas, 31 ,68 % egresaron del área ciencias físico-matemáticas y 9.54 % 
poseen formación en el área ciencias químico-qiQlógicas. 

Por otra parte, se observa . que hay una cantidad equilibrada de mujeres y 
hombres ini;critos en MAO, 45.04 % y 54.96 % respectivamente; pues es relevante 
mencionar que desde hace muchos años, el sexo femenino intenta obtener los 
mismos derechos que el hombre pára desarrollarse profesionalmente. 

Información no menos relevante es la que se solicitó a los participantes 
referente a su lugar de nacimiento (provincia [14.90 %] o Distrito Federal [85.10 
%]). Así como, el semestre que cursaban (correspondiente al periodo 2004-2 
[febrero a junio de 2004)): semestre primero (17.18 %), semestre segundo (18.70 
%), semestre tercero (24.04 %) y semestre cuarto (40.08 %), 

La información estadística descriptiva mostró que 54.96 % de Jas personas 
poseen un estilo directivo orientado a la calidad, 19.84 % resultaron con bajo estilo 
administrativo de este tipo y 25.20 % presentaron indiferencia. 

Se recomienda que el cuestionario se aplique en alumnos que cursen el tercero 
y cuarto semestre, entregando a cada uno el resultado obtenicto en un sobre 
sellado para ofrecer a ellos realimentación, en forma respetuosa. acerca de su 
estilo admi,,istrativo orientado a la calidad; la finalidad de presentar al alumno el 
resultado en un sobre sellado, es para asegurar que esta actividad se lleva cabo en 
forma confidencial y que el estudiante posea confianza respecto a que la 
información sólo pretende preparar mejores candidatos a maestros en 
administración de instituciónes (públicas y privadas). 

En relación con el segundo punto, se aplicó el tratamiento estadístico de la 
prueba A.2 (Ji cuadrada). En los cálculos realizados se encontró que no existe 
diferencia significativa entre los diversos grupos que se forman a través de las 
variables demográficas consideradas: sector productivo, preparación profesional, 
sexo, región de origen y semestre cursado en MAO. Es decir, los resultados 
muestran que la disposición hacia un estilo directivo orientado a la calidad no está 
influida por la ubicación de las personas en un sector productivo, por su formación 
profesional, por s~ género, pór su lugar de nacimiento o por el semestre que 
cursan en maestría en administración de organizaciones. 
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Para el punto número tres, se logró relacionar cada variable con el estilo 
directivo orientado a las personas y or~eritado a la tareas utilizando el coéficiente de 
correlación de Pearson: se encontró que tódas las variables se reíacionan 
positivamente (r *O(+]). Es importante resaltar que todos los valores son positivos 
y en ninguna situación se presentó un valor negativo o nulo. Estos valores de 
relación permiten concluir que sí influyen -(:m bajo, moderac;:fo y mediano gradé>
las variables seleccionadas hacia un estilo directivo orientado a las personas y 
orientado a las tareas. 

Se sugiere contem,plar líneas de investigación relacionadas con la organización 
social en las siguientes cuestiones: 

1 . Identificar otros factores culturales con tendencia hacia la calidad para construir 
un modelo que presente los elementos con mayor relación hacia el estilo 
administrativo orientado a las . personas y orientado a las tareas: esta búsqueda de 
variables y dimensiones, obliga a quien se encuentre interesado a desarrollar un 
instrumento de medición para incluir reactivos que midan lo que se desea 
investigar. 
2. El estilo directivo orientado a la calidad y el clima laboral. 
3. El estilo directivo orientado a la calidad y su grado de presencia en empresas 
ganadoras del Premio "Nacional de Calidad" comparado con empresas certificadas 
en ISO 9000. 
4. El estilo directivo orientado a la calidad y su relación con la productividad. 
5. El estilo directivo orientado a la calidad relacionado con el grado de innovación 
tecnológica. 
6. El estilo directivo orientado a la calidad y el tipo de cultura organizacional. 
7. El estilo directivo orientado a la calidad y el grado de satisfacción del cliente. 
8. El estilo directivo orientado a la calidad y el comportamiento tipo "A" o 
comportamiento tipo "B" en administradores. 
9. El estilo directivo orientado a la calidad y el desempeño financiero. 
1 O. Otros más que puedan ser establecidos por las personas que se han 
interesado en leer este qocumento. 

Las propuestas pueden llevarse a cabo para obtener resultados que se 
incQrporen a la ciencia de la administración en beneficio de las organizaciones 
sociales. Por supuesto, es preciso asimilar que no es posible anticipar qué 
resultado~ se encontrarán, por ello es indispensable ser conscientes acerca de 
lograr resultados no esperados; esto no significa trabajar en vano, porque el 
desarrollo del conocimiento sólo es posible cuando el ser humano se esfuerza por 
investigar, independientemente que los resultados obtenidos se incorporen a la 
ciencia o en forma contraria, sean rechazados. · 
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La experiencia adquirida por ún servidor durante el tiempo dedicado para la 
realización de este proyecto de tesis, permitió reconocer que es una labor a la que 
se debé dedicar tiempo y esfuerzo para crear la estructura que permita llevar a 
cabo una invé$tigación en la fqrma establecida por el método científico, con el 
objetivo de indagar el tema administrativo que es de interés. En mi opinión, existe 
un aspecto que es base de lo anteriormente expuesto en este párrafo: aprender a 
ser paciente para avan~r progresivamente en el desarrollo de los objetivo~. las 
preguntas, las hipótesis, el cuadro teórico, el instrumentó mediante el cuál se 
pretende realizar la medición, la aplicación de la prueba piloto para determinar la 
confiabilidad y validez, la aplicación final del instrumento y llevar a cabo el 
tratamiento esta<;Jistico de la información recolectada. 

El propósito de esta investigación es proporcionar nuevos conocimientos 
aplicables a las instituciones productivas a través de la implementación de una 
cultura de calidad individual que id~ntifique a los valores, conocimientos y 
comportamiento como factores primarios para lograr el correcto desempeño de la 
organización, tomando como base a los directivos quienes tienen a su cargo a 
trabajadores y empleados. Todos ellos son responsables del funcionamiento de la 
maquinaria, eqt,1ipo, procesos (técnicos y sociale~) y conservación de instalaciones 
para la producción de bienes y/o s.ervicios que tienen como objetivo la satisfacción 
del cliente. 

Se invita cordialmente a directivos mexicanos para que se esfuercen en 
desarrollar un estilo administrativo que sea ejemplo de actuación para las personas 
que tienen bajo su responsabilidad, pues en mi experiencia sí existen mujeres y 
hombres que desean ser bien tratados para desempeñar· sus labores con 
satisfacción y colaborar con su jefe inmediato en la obtención de tos objetivos 
institucionales. 

Finalmente, se desea que el método empleado en este proyecto (del q:ipítulo 
primero al capítulo cuarto), sea una orientación a quienes elaboran su investigación 
para establecer las etapas sistemáticamente ordenadas que se deben llevar a cabo 
para lograr el (los) objetivo (s) establecido {s). 
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GLOSARIO 

Administración. Coordinación eficaz y eficiente de los recursos disponibles de 
una empre$a para lograr los objetivos ~stablecidos. 

Análisis de reactivos. Procedimiento estadístico que permite seleccionar 
matemátic~amente las afirmaciones que se incluirán en el instrumento de medición. 
A través del empleo de esta técnica se obtiene certeza en seleccionar aquellos 
ítems que otorgarán confiabilidad en términos estadísticos. 

Bancb de reactivos. Conjunto de afirmaciones que se elaboran en forma 
pertinente, concisa, precisa, expresando una sola idea y ~in contener doble 
negación para incluirse, un número determinado de éstas, en un instrumento de 
medición. 

Calidad. Forma de ser de una persona o cosa. En una organi~ación que produce 
bienes y servicios consiste en satisfaeer las necesidades explícitas e implícitas de 
un cliente o usuario, actualmente las empresas (públicas y priv~das) fundamentan 
la calidad que ofrecen en determinada normatividad (por ejemplo lSO 9000:2000) 
o en los diversos modelos d~ dirección por calidad. 

Comportamiento. Conducta observable que se percibe en la forma de actuar de 
un individuo cuando come, estudia, trapaja, convive, etcétera. Particularmente en 
el trabajo, el comportamiento afecta la relación con otros seres humanos y el 
rendimiento no sólo del individuo, sino también del equipo de trabajo. 

Confiabilidad del instrumento de medición. Grado en que la aplicación de una 
escala o cuestionario a un mismo sujeto, en forma repetida, produce iguales o 
similares resultados. 

Control. Evaluación de los planes para detectar desviaciones y sus causas, con el 
propósito de establecer medidas correctivas para eliminar los factores qué 
impidieron el logro de los objetivos. 

Creencia. Admitir que un fenómeno se presenta en la realidad, ejemplo: la llegada 
de espíritus el 31 de óctubre y primero de noviembre. 

Conocimiento. Capacidad mental que una persona desarrolla a t.ravés del estudio 
y la experiencia (conocimiento científico y conocimiento empírico), lo cual le 
permite solucionar problemas; para adquirirlo se requiere poseer motivación. 

Costum~re. Tradición que se transmite d,e una generación a otra y se caracteriza 
por la repetición de actos en forma periódica, ejemplo: instalar ofrendas a los 
seres humanos que han fallecido para hacer más placentero su viaje al más allá. 
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GLOSARIO 

Cultura. Sistema de significados y de rasgos de comportamiento -características 
~prendidas-- en los miembros de una determinada sociedad a través de sus 
valores, normas, lenguaje, símbolos, literatura, creencias, costumbres, arte, mitos, 
rituales, retigión, art~factos, vestimenta, juegos, conocimientos ... 

Cultura flacional de calidad. Fllosofia que promueven organizaciones 
gubernamentales y no gubemam~ntales para llevar a cabo la promoción, 
normalización, asesoramiento, certificación, enseñanza y formación para mejorar 
la competitividad empresarial. 

Cultura organi~cional de calidad. Valores, creencias, tradiciones, normas, 
conductas y métodos de trabajo que ofrecen identidad, personalidad y destino a 
una organización para el logro de sus fines económicos y sociales a través de la 
s~tisfacción del cliente o usuario, 

Cultura individual de calidad. Valore~. creencias, conoc,imientos, costumbres y 
comportamiento qué posee y muestra una persona para colaborar con su 
organización en el logro de los objetivos y conseguir la misión empresé;lrial. 

Dirección. Ejecución de los planes que fueron establecidos en la etapa de 
planeación. También considera la motivación, la comunicación y el liderazgo para 
llevar a cabo la conducción efectiva de una empresa. 

Di$posición 111 cambio. Aceptación o rechazo que se manifiesta como la 
percepción que una persona tiene de las modificaciones que ocurren en su centro 
de trabajo. 

Disp9sición de servicio. Identificación de los clientes internos para satisfacer 
debidamente sus necesidades. 

Distancia de poder. Orientación hacia la equidad entre los 111iembros de una 
empresa. 

Estilo directivo. Actuación administrativa que posee un administrador con sus 
subordinados en el centro de trabajo. 

Estilo directivo orie11tado a la calidad. Actuación administrativ~ orientada hacia 
el trato con las personas y la realización de las tareas en el interior de una 
organizc;ición social. 

Evasión a la incertidumbre. Orientación hacia el riesgo en las actividades 
laborales. 
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GLOSARIO 

Feminidad. Orientación hacia el bienestar de las personas en el centro de trabajo. 

Hipótesis. Proposiciones tentativas acerca de las relaciones entre dos o más 
variables, las cuales pueden ser aceptadas o rechazadas con base en el 
fundamento científico (específicamente mediante. el proceso nombrado prueba de 
hipótesis). 

Honradez. Integridad por los bienes que no son propios dentro del ámbito laboral. 

Ideología. Ideas y actitudes que se presentan en una nación, en una erase social, 
en un grupo de person~s. en uría profesión u ocupación ... 

Individualismo. Orientación ~sí mismo para actuar con iniciativa en el centro 
laboral. 

Instrumento de medición. En la investigación socia' y particularmente en la 
ciencia administrativa es el medio por el cual se recolectan datos acerca de las 
variables que se pretenden medir. 

Líder. Persona capaz de ejercer influencia en otros individuos para dirigirlos 
efectivamente hacia el logro de los objetivos establecidos en la institución. 

Liderazgo. Capacidad de influir en uh grupo de seres humanos para que éstos 
logren los objetivos organizacionales. Un directivo de empresa posee la 
oportunidad para desempeñarse en dos aspectos: 1) dirección de recursos 
materiales, técnicos y financieros, y 2) dirección de personas. 

Limpieza. Ausencia de polvo o suciedad como parte de la imagen que existe en el 
lugar de trabajo. 

Media. Promedio aritmético de las puntuaciones de un conjunto de datos. Se 
calcula sumando todas las puntuaciones y dividiendo entre el número total de 
datos (se recomienda consultar cualquier bibliografía básica de estadística). 

Métodos y técnicas orientados a los empleados. Estrategias aplicadas para 
ejercer ínfluenda en el personal y contribuir al mejoramiento de la calidad. 

Métodos y técnicas orientados a los procesos. Estrategias aplicadas para 
mejorar la caliqad de las operaciones productivas. 

Métodos y técnicas orientados al producto. Estrategias aplicadas para mejorar 
la calidad del bien o servicio. 
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GLOSARIO 

Modelo. Esquema que presenta un conjunto -de variables . y conceptos 
interrelacionados, los cuales permiten visualizar y comprender un fenóm~no. 

Orden. Correcta ubicación de equipos y materiales en el centro de trabajo. 

Organización. Estructura necesaria para la sistefl1atización del trabajo por medió 
de la determinación de jerarquias y actividades. También puede ser definida como 
I~ conformación de dos o más personas que trabajan en mutuo apoyo, de manen¡¡ 
estructurada, para lograr objetivos; en un enfoque económico y administrativo, la 
organización es un sistema en donde se intercambian relaciC>nes humanas 
encaminadas a la producción de bienes y servicios a través de la combinación de 
fuerza laboral, procesos productivos y capital. 

Planeación. Establecimiento de objetivos y estrategias a través de la 
determinación del escenario en el que se encuentra la empresa (fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas). 

Población. En una investigación académica es el conjunto de elementos elegidos 
para llevar a cabo un estudio. 

Proceso administrativq. Conjunto de etapas a través de las cuales se efectúa la 
administración, comprende básicamente cuatro fases: 1) planear; 2) organizar; 3) 
dirigir, y 4) controlar. 

Prueba de correlación de Pearson (r). Técnica estadística que permite 
qeterminar el grado de relación entre dos variables. El coeficiente de correlación 
de Pearson puede variar de -1 hasta +1 (un valor de -1 muestra una correlación 
negativa perfecta y un valor de +1 significa una correlación positiva perfecta). 

Prueba "t" de student. Técnica estadística empleada para determinar si dos 
grupos difieren entre sí de manera significativa con respecto a sus medias 
aritméticas. 

Prueba "ji" cuadrada (A.2). Técnica estadística utilizada para evaluar hipótesis 
acerca de la relación entre dos variables nominales que se encuentran 
clasificadas en categorías. 

Respeto. Afecto por la integridad de las personas con las que se convive en el 
centro laboral. 

Responsabilidad. Realización de las actividades laborales en la forma correcta 
considerando el tiempo para llev~rlás a cabo. 
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GLOSARIO 

Superación. Aprecio a la formación académíca como un médio para incrementar 
el desempeño organizacional 

Tamaño de la muestra. Cantidad de elementos que es representativa de una 
población sujeta a estudio y en los cuales se reali~ará la investigación, este 
número de elementos permite, al investigador, realizar generalizaciones hacia la 
población (cuando obtiene información en la totalidad de lo$ elementos, se lleva a 
cabo un censo y no es necesario obtener tamaño de muestra). 

Tecnología. Es el conjunto de medios, métodos y técnicas de trabajo que se 
emplean para realizar una tarea o actividad; existen dos tipos de teenologfa: 1) 
tecnología dura, y 2) tecnología blanda. La tecnología dura comprende la 
maquinaria, equipo de medición y de informática, nuevos materiales, <;trseño de 
productos, etcéter~. La tecnología suave es la administración estratégica, estudios 
de mercado, capacitación, estudio de la cultura organizacional, diagnóstico del 
clima laboral, métodos de trabajo, procedimientos, instrucciones, éalidad total, 
IS0-9000:2000 ... 

Universo. En una investigación acád~mica s9n todos los elementos definidos 
para realizar una indagación. 

Unidad de anáHsis. En la investigación social es el grupo que estará sujeto a 
estudio: empresas, instituciones, famtlias, clubes sociales ... 

Unidad de observación. Es el elemento a través del cual se recaba la 
información (también se nombra unidad de recabación de datos). En ciertas · 
ocasion,es la unidad de análisis y la unidad de observación suelen ser lo mismo, 
pero esto dependerá de la asignación que emita el investigador social. 

Validez del instrumento de medición. Proceso que se aplica para lograr que los 
reactivos o afirmaciones realmente miden la variable o variables de investigación. 

Valores. Impresiones personales acerca de lo considerado éticamente correcto, 
bueno o moral, llevado a la práctica en la vida laboral. 

Variable. Propiedad que puede cambiar en su valor numérico y cuya variación es 
posible medir. 

Varianza. Suma de cuadrados de las desviaciones alrededor de la media 
aritmética dividida entre el número total de datos (se recómienda consultar 
cualquier bibliografía básica de estadística). 
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ANEXO NÚMERO UNO 

BANCO DE REACTIVOS 



BANCO DE Rl;ACTIVOS 

VALORES 

Orden 

1. Fomento una cultura laboral dé orden en el lugar de trabajo. 
2. Propongo campañas para fomentar el ordenamiento de équipos. 
3. Propongo campañas para fomentar el ordenarruento de materiales. 
4. Analizo la correcta distribución de equipos. 
5. Analizo la correcta dis.ribucióri de materiales. 
6. Me esfuerzo en mantener el correcto ordenamiento de equipos. 
7. Procuro mantener el correcto ordenamiento de materiales. 
8. Fomento la reubicación de equipos. 
9. Fomento la reubicación de materiales. 
10. Propongo el diseño de listas de verificación para evaluar el ordenamiento de 
equipos. 
11 . Propongo el diseño de listas de verificación para evaluar el ordenamiento de 
materiales. 
12. Constantemente utilizo listas de verifieación par~ -evaluar el ordenamiento de 
equipos. 
13. Constantemente utilizo listas de verificación para evaluar el ordenamiento de 
materiales. 
14. Procuro que mi espacio de trabajo se encuentre ordenado. 
15. Dedico el tiempo necesario para colocar mis objetos de trabajo en el lugar 
correcto. 
16. Una conducta orientada al ordenamiento de equipos fomenta una cultura de 
calídad. 
17. Una conducta orientada al ordenamiento de materiales promueve una cultura 
de calidad. 
18. Las personas trabajan con entusiasmo cuando existe el ordenamiento de 
equipos. 
19. Las personas trabajan con entusiasmo cuando existe un ordenamiento de 
materic;Jles 

Limpieza 

20. Promuevo una cultura laboral sustentada en la limpieza en el lugar de trabajo. 
21. La limpieza en el centro de trabajo fomenta la calidad. 
22. Promuevo programas que fomentan la limpieza en las áreas de trabajo. 
23. Personalmente limpio mi escritorio de trabajo. 
24. Me preocupa que mi lugar de trabajo posea un olor agradable. 
25. Fomento supervisiones rutinarias para evaluar la limpieza laboral. 
26. Es posible mantener limpias la~ áreas de trabajo. 
27. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de higiene laboral. 
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SANCO DE REACTNOS 

R$sponsabilidad 

~8. Promuevo una cultura de trabajo ~ustentada en la responsabilidad. 
29. La responsabilidad mejora la calidad. 
30. Promuevo campañas para fomentar el cumplimiento de responsabilidades. 
31. Soy una persona que se caracteriza por la puntualidad. 
32. Llego con el suficiente tiempo de anticipación a mi centro de trabajo. 
33. Const~ntemente siento el deseo de faltar a mi trabajo (negativo). 
34. Me felicito al terminar una actividad específica en el tiempo establecido. 
35. Realizo mis actividades con entusiasmo. 
36. Me tomo el tiempo necesario para supervisar la realización de actividades. 
37. Fomento el establecimiento de gráficas de planeación de actividades. 
38. Propongo el desarrollo de manuales de organización. 
39. Propongo el desarrollo de manuales de próeedimientos. 
40. Promuevo la definición de responsabilidad~s individuales. 
41. Promuevo la definición de responsabilidades departamentales. 
42. Impulso la revisión de respónsabílidades individuales. 
43. Impulso la revisión de responsabilidades departamentales. 
44. Propongo reuniones de trabajo para establecer responsabilidades. 
45. Propongo reuniones de trabajo para revisar responsabilidades. 
46. Propongo evaluaciones periódicas del cumplimiento de responsabilidades. 
47. Fomento programas para auditorías administrativas. 

Superación 

48. Fomento una cultura laboral sustentada en el conocimiento. 
49. La formación académi~ contribuye al mejoramiento de la calidad. 
50. Ofrezco apoyo a mis compañeros para que continúen con una superación 
académica. 
51. Solicito el otorgamiento de apoyos financieros para continuar estudiando. 
52. La educación académica es un gasto (negativo). 
53. Acudo a instituciones educativas para conocer acerca de los cursos que 
imparten. 
54. Ingreso a páginas de internet de centros de investigación pafa conocer las 
investigaciones que realiz~n. 
55. Promuevo el acopio de información relativa a investigaciones científicas. 
56. Propongo la formación de comités para promover el conocimiento. 
57. Practico el autoaprendizaje. 
58. Una formación académica contribuye a incrementar el desempeño 
organizacional. 
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. BANCO DE REACTIVOS 

Honradez 

59. Fomento un~ filosofía laboral sustentada en la honradez. 
60. Propongo la re~lización de campañas para fomentar la honradez. 
61. Devuelvo los objetos que solicitQ prestados. 
62. Me he apropjado de objetos que pertenecen a mis compañeros (negativo). 
63. lnve$tigo quién es el propietario de un objeto extraviado. 
64. Cuido las instalaciones de la empresa. 
65. Fomento el uso @rrecto de equipos. 
6t;>, Fornento eJ uso correcto de material~s. 
67. Promuevo campañas para evitar el robo de objetos propiedad de la empresa. 

Respeto 

68. PromuevQ una cultural laboral de respéto hacia los compañeros de trabajo. 
69. Trato con respeto a mis compañeros de trabajo. 
70. Acepto la opinión de la persona con quien establezco un diálogo. 
71. Escucho con atención a quien dialoga conmigo. 
72. Interrumpo a la persona con quien estoy dialogando (negativo). 
73. Critico las ideas de mis compañeros (negativo). 
74. Aprovecho cualquier error de un compañero para comunicarlo a otras 
personas (negativo). 
75. Me agrada observar que mis compañeros logren éxitos profesionales. 
76. Evito criticar cómo trabajan algunos compañeros. 
77. Las palabras agresivas son necesarias para q~e las personas cumplan con su 
trabajo (negativo). 

CONOCIMIENTOS 

Mét<>f;tos y técnicas orientados a los empleados 

78. El Desarrollo Organizacional contribuye a mejorar ia calidad. 
79. Recomiendo investigar el tipo de cultura que existe en la empresa. 
80. Fomento la investigación del clima laboral de la empresa. 
81 . Promuevo el establecimiento de equipos de participación. 
82. La ergonomía en el centro laboral cont,-ibuye a mejorar la calidad. 
83. Solicito la implementación de programas educativos. 
84. Solicito la implementación de programas de entrenamiento. 
85. Apc;>yo .el establecimiento de sistemas para evaluar el desempeño individual. 
86. Me entusiasma apoyar actividac;fes de ~ntreg~ de reconocimientos. 
87. Los incentivo$ financieros al personal contribuyen a mejorar la calidad. 
88. Incrementar el grado de satisfacción del personal permite mejorar la calidad. 
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BANCO DE REACTIVOS 

Métodos y técnicas orientados al producto 

89. Fomento el análisis de características que agregan valor a un producto. 
90. Promuevo el uso de matrices para evaluar la relación entre car1;1cterísticas de 
calidad de un producto (bien o servicio). 
91. Me esfuerzo en promover un enfoqu~ hacia la investigación y desarrollo. 
92. Propongo el diseño de cuestionarios para medir la satisfacción del cliente. 
93. Promuevo el análisis de la probabilidad de fall~ (ie un producto (bien o 
servicio). 
94. Fomento un ambiente orientado a la innovación. 

Métodos y técnicas orientados a los procesos 

95. Fomento ~a utilización de diagramas de flujo de procesos. 
96. Propongo la eórre~ distribución de mecanismos de inspección duran~e un 
proceso. 
97. Analizo factores que causan la inactividad de un proceso. 
98. Promuevo el uso de diagramas causa-efecto para identificar factQres que 
afectan la calidad. 
99. Fomento el uso de histogramas para conocer el comportamiento de un 
proceso. 
1 OO. Propongo el diseño de hojas de verificación para detectar defectos durante 
un proceso. 
101. Promuevo la implementación de hojas dé verificación para detectar defectos 
ourante un proceso. 
102. Promuevo el empleo de gráficas de control para analizar la variación de un 
proceso. 
103. Recomiendo establecer programas para evaluacrión de proveedores. 

COMPORTAMIENTO 

Individualismo 

104. Me establezco altos estándares de trabajo. 
105. Me anticipo a realizar ciertas actividades antes de que mi superior lo indique. 
106. Mi estilo de trabajo es actuar con rapidez. 
107. Constantemente ofrezco sugerencias en una reunión de trabajo. 
108. Actúo con ímpetu durante mi jornada laboral. 
109. Me agrada que exista u,n ambiente laboral de competencia individual. 
11 O. Me esfuerzo en actuar con inicíativa durante la jornada laboral. 
111. Constantemente decido cómo realizar mejor mi trabajo. 
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Di$tancia de poder 

112. Promuevo la igualdad entre los miembros de la empresa. 
113. Animo al personal a presentar ideas para mejorar las <;>peraciones. 
114. Procuro saludar a mis subordinados estrechando su mano. 
115. Constantemente, ante mis subordinados, comento la frase "están de acuerdo 
conmigo" o alg1,1na similar (negativo). 
116. Constantemente me siento superior a ótras personas (11egativo). 
117. Ante una actividad incorrectamente realizada, la solución es detectar quién 
es ~lpable "(negativo). 
118. Confíe) en el personal que está a mi cargo. 
119. El poder debe ser ejercido en todo momento para que las personas realicen 
su trabQjo (negativo). 
120. Ofrezco ayuda a quienes cometen errores en su actividad labor~I. 
121. Trato a las personas como seres valiosos. 
122. 1nvito a mis subordinados. a socializar conmigo. 

Feminidad 

123. Promuevo el mejoramiento de las condiciones físicas del área de trabajo. 
124. Apoyo campañas para la prevención de accidentes. 
125. Me esfuerzo en identificar lugares inseguros. 
126. Me esfuerzo en identificar actividades inseguras. 
127. Me intereso en la salud del personal. 
128. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de seguridad laboral. 
129. Solicito. revisiones médicas para el personal. 
130. Constantemente superviso que el área a mi cargo posea equipo de 
seguridad. 
131. La generación de utilidades es lo más importante para una empresa 
(negativo). 
132. Primero son los resultados, después las n~cesidades del personal (negativo). 

Evasión a la incertidumbre 

133. Me agrada el inicio de un nuevo proyecto. 
134. Solicito participar en nuevos proyectos. 
135. Ante un nuevo proyecto los subordinados tienen la obligación de proponer 
ideas (negativo). 
136. Propongo nuevos métodos de trabajo, 
137. Propongo la modificación de métodos de trabajo. 
138. Tomo una decisión aún sin poseer información que la respalde. 
139. Siento temor al tomar una deeisión (negativo). 
140. Ante una eq1¡.1ivocación mantengo la serenidad. 
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141. Temo equivocarme porque mis compañeros de trabajo se burlarían de mí 
(negativo). 
142. Siento preocupación ante una reunión de trabajo (negativo). 

Disposición de servicio 

143. Identifico quiénes son mis clientes internos (tentro de la empresa. 
144. Identifico cuáles son mis fortalezas para re~lizar mi trabajo correctamente. 
145. Identifico mis debilidades que impiden realizar las funciones correctamente. 
146. Me esfuerzo en definir cómo debo entregar <;teterminado tipo de trabajo. 
147. Me reúno con mis compañeros para acordar cómo debo entregarles un 
producto o servicio. \ 
148. Me e~fuerzo para satisfacer las necesidades de mis compañeros de trabajo. 

Disposición al cambio 

149. Una reestructura or'ganizacional incrementa la efectividad de la empresa. 
150. Los cambios organizacionales significan más promesas que hechos 
(negativo). 
151 . Trabajar con gente que tiene opiniones diferentes es po~itivo. 
1 &2. Un cambio organiz~cional significa un crecimiento individual. 
153. Me adapto con facilidad a las personas de reciente ingreso. 
154. Me adapto con facilidad a las nuevas formas de trabajo. 
155. Un cambio organizacional implica prestigio personal. 
156. Me cuesta mucho esfuerzo modificar mis actitudes (negativo). 

COMPORTAMIENTO DIRECTIVO ORIENTADO A LA CALIDAD 

157. Me esfuerzo en mantener buenas relaciones laborales con mis subordinados. 
158. Ante una dificultad con un subordinado entro en negociación con él para 
llegar a un acuerdo. 
159. Ayudo a mis subordinados apoyando sus decisiones. 
160. Permito a mis subordinados que opinen acerca de la forma d~ realizar el 
trabajo. 
161. Ante un problema productivo, lo analizo jt,mto con mis subordinados para 
comprenderlo integralmente. 
162. Trabajo ·junto con mi personal para encontrar la solución a un problema 
productivo. 
163. Intercambio información precisa con mis subordinados para resolver junto~ 
un problema productivo. 
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164. Integro mis ideas con las de mis subordinados para llegar a una decisión 
conjunta. 
165. Establezco criterios de operación en Colaboración con mis subordinados. 
166. Oriento al personal para que realice correctamente su tarea. 
167. Promuevo un estilo directivo orientado al personal-orientado a la tarea. 

Comentario: entre paréntesis se escribe la palabra "negativo" para aquellas 
afirmaciones que están escritas én este sentido (recordemos que un reactivo 
puede diseñarse en sentido positivo y en sentido negativo, lo cual ocasiona que se 
invierta su esoala de calificación). 
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INSTRUMENTO DE MEDICIÓN PARA LA PRUEBA PILOTO 

PRESENTACIÓN 

A continuación se presenta un cuestionario, el cual corresponde a una 
investigación que se lleva a cabo con el pbjetivo de obtener información acerca de 
factores culturales que participan en la integración de una cultura de calidad. 

Este cuestionario es confidencial, los datos obtenidos exclusivamente se utilizarán 
para análisis estadístico con fines académicos. Por este motivo, solicitamos 
conteste 1.a totalidad de los reactivos en el menor tiempo posible. 

~gradecemos su élmable p.articipación. 

DATOS 

Instrucciones: seleccione con una "X" el rectángulo correspondiente. 

Sexo: Mi lugar de nacimiento se ubica en: 

1 Femenino 1 

1 Masculino 1 

Actualmente curso el semestre: 

Distrito Federal 1 

Provincia 

.___P_nm_e_r_º _ _.I 1 Segundo 1 .... l __ r_er_c_er_º _ _.I l.___c_u_a_rtº _ __. 

Mis estudios en nivel licenciatura corresponden al área: 

Ciencias Sociales y 
Administrativas 

Ciencias Flsico-Matemáticas Ciencias Qulmico-Biológicas 

La émpresa en la cual trabajo o trabajé por última vez pertenece al sector: 

.__1n_d_us_t_na_1 _ _.I ~l __ s_e_N_ic-io_s _ _, 
Agropecuario 
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INSTRUMENTO DE MEDIClóN PARA LA PRUEBA PILOlO 

REACTIVOS 

Instrucciones: cada afirmación posee cinco alternativas de respuesta. 

S. Siempre 
CS. Casi Siempre 
1. Indiferente 
CN. Casi Nunca 
N. Nunca 

s es CN N 

Marque con una "X" la casilla que corresponda a la alternativa que más asemeje 
su opinión y en la medida de lo posible evite seleccionar "Indiferente (I)". A 
continuación se muestra un ejemplo referente a la forma de contestar 'ºs 
reactivos. 

El directivo mexicano permite la participación del subordinado 

es CN N 

Respuesta asignada: Siempre. 

Por favor, conteste los reactivos que se presentan a continuación. 

1. Apoyo el establecimiento d~ sistemas para evaluar el desempeño individual. 

1 s es CN N f 

2. Fomento pro~ramas para auditorías administrativas. 

1 s es CN N 

3. Procuro qll~ mi espacio de trabajo se encuentre ordenado. 

s 1 es 1 CN 1 N 
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4. Fomento el análisis de características qu~ agregan valor a un producto. 

s es eN N 

5 . Me esfuerzo en identificar Jugares inseguros. 

1 s es eN N 

6. Siento temor al tomar una decisión. 

1 $ es eN N 

7. Propongo reuniones de trabajo para révisar responsabilidades. 

s es eN N 

8. Integro mis ideas con las de mis subordinados para llegar a una decisión 
conjunta. 

1 s es eN N 

9. Un cambio organiz~cional significa un crecimiento individual. 

s es eN N 

10. L.,a responsabilidad mejora la calidad. 

s es eN N 

11. LóS incentivos financieros al personal qontri~uy~n a mejorar la Cé;llidad. 

s es eN N 

12. Promuevo el mejoramiento de las condiciones físicas del área dé trabaj~. 

s es eN 1 N 

13. Constantemente decido cómo realizar mejor mi trabajo. 

s es eN N 
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14. Confío en el personal que está a mi cargQ. 

s es eN N t 
15. Intercambio información precisa con mis subordinados p~ra resolver juntos 

un problema productivo. 

s es eN N 

16. Ayudo a mis subordrnados apoyando sus decisiones. 

s es eN N 

17. Me establezca altos estándares de trabajo. 

s es 1 CN N 

18. Promuevo programas que fomentan la limpieza en las áreas de trabajo. 

s es eN N 

19. Me agrada el inicio de un nuevo proyecto. 

s es eN N 

20. Ofrezco apoyo a mis compañeros para que continúen con una superación 
académica. 

s es eN N 

21. Tomo una decisión aún sin poseer informaci,ón que la respalde. 

s es eN N 

22. Es posible mantener limpias las áreas de trabajo. 

s es eN N 

23. Evito criticar cómo trabajan algunos compañeros. 

s es 1 eN N 
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24. Trato a las personas como sere~ valiosos. 

1 s es 1 eN 1 N 
1 

25. Identifico quiénes son mis cJientes internos dentro de la empresa. 

s es eN N 

26. Fomento una filosofía laboral sust~ntada en la honradez. 

s 1 es CN N 

27. Pr<;>muevo el uso de matrices para evaluar la relación entre características de 
calidad de un producto (bien o servicio). 

s es eN N 

28. Ingreso a páginas de internet de centros de investigación para conocer las 
investigaciones que realizan. 

s .es eN N 

29. Me esfuerzo en promover un enfoque hacia la investigación y desarrollo. 

s es eN N 

30. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de higiene laboral. 

s es eN N 

31. Devuelvo los objetos que solicito prestados. 

s es eN N 

32. Fomento una cultura laboral sustentada en el conocimiento. 

1 s es 1 eN N 

33. Me adapto con facilidad a las nuevas formas de trabajo. 

s es eN N 
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34. Ante una equivocación mantengo la serenidad. 

s 1 es eN N 

35. Las personas tral;>ajan con entusiasmo cuando existe un ordenamiento de 
materiales. 

1 s es eN N 

36. Me adapto con facilidad a las personas de reciente ingreso. 

s es eN N 

37. Ante una actividad incorrectamente realizada, la solución es detectar quién es 
culpable. 

s es eN N 

38. Promuevo campañas para evitar el robo de objetos propiedad de la empresa. 

s es 1 eN N 

39. Primero son los resultados, después las necesidades del personal. 

s es eN N 

40. Los cambios organizacionales significan más promesas que hechos. 

s es eN N 

41 . Critico las ideas de mis compafierds. 

s es eN N 

42. La limpieza en el centro de trabajo fomenta la calidad. 

s es eN N 

166 



INSTRUMENTO DI; MEDICIÓN PARA LA PRUEBA PILOTO 

43. Promuevo el empleo dé gráficas de control para analizar la variación de un 
proceso. 

1 s es CN 1 . N 

44. Me esfuerzo en actuar con iniciativa durante la jornada laboral. 

s es eN N 

45. Apoyo campañas para la prevención de accidentes. 

s 1 · es eN N 

46. Fomento una cultura laboral de orden en el lugar de trabajo. 

s es CN N 

47. Promuevo una cultura laboral sustentada en la limpieza en el lugar de trabajo. 

s es 1 eN N 

48. Me entusiasma apoyar actividades de entrega de reconocimientos. 

s es eN N 

49. Identifico mis debilidades que me impiden reálizar las funcion,es 
córrecté;lmente. 

s 1 es eN N 

50. Propongo la formé'¡ICión de comités para promover el conocimiento. 

s es eN N 

51. Temo equivocarme porque mis compañeros de trabajo se burlarfan de mí. 

1 s es eN I" . N 

52. Acepto la opinión de la persona cc;>n quien establezco un diálogo. 

s 1 es eN N 
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53. Promuevo la igualdad entre los miembros de la empresa. 

s es CN N 

54. Siento preocupación ante una reunión de trabajo. 

s es eN N 

55. Promuevo el uso de diagr~ma~ causa-efecto para identificar factore~ que 
afectan Ja calídad. 

s 1 es eN N 

56. Fomento la utilización de diagramas de flujo de procesos. 

s es eN N 

57. La formación académica contribuye al mejoramiento de la calidad. 

1 s es eN N 

58. Analizo la correcta distribución de materiales. 

s es eN N 

59. Me reúno eón mis compañeros para acordar cómo debo entregarles un 
producto o servicio. 

s es eN N 

60. Fomento un ambiente orientado a la innovación. 

s es eN N 

61. Las personas trabajan con entusia~mo cuando existe el ordenamieryto de 
equipos. 

1 s es eN N 
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62. Ante una dificultad con un subordinado entró en negociación con él para 
llegar a un acuerqo. 

s es eN N 

63. Practico el ~utoaprendizaje. 

s es eN N 

64. Promuevo el análisis de I~ probabilidad de falla de un producto (bien o 
servicio). 

s es eN N 

65. Incrementar el grado de satisfacción del personal permite mejorar la calidad. 

· ~l ___ s ______ e_s __ ..._ _____ l_...._e_N __ ..._ __ N __ _ 

66. Me anticipo a realizar ciertas actividades antes de que mi superior lo indique. 

s es eN N 

67. Investigo quién es el propietario de un objeto extraviado. 

s es eN N 

68. Fomento el uso correcto de materiales. 

s es eN N 

69. Trabajar con 9ente que tiene opiniones diferentes es positivo. 

s es CN N 

70. Fomento el uso correcto de equipos. 

s es CN N 

71. Me intereso en la salud del personal. 

s es CN N 
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72. ldeAtifico cuáles son mis fortalezas para realizar mi trabajo Cb(réctamente. 

s es eN N 1 
73. Permito a mis subordinados que ópinen acerca de la forma de realizar el 

trabajo. 

s es eN N 

7 4. Me agrada que exista un ambiente laboral de competencia jndividual. 

s . es eN N 

75. Me esfuerzo en definir cómo debo entregar determinado ijpo de trabajo. 

s es eN N 

76. Promuevo el establecimiento de equipos de participación, 

s es eN N 

77. Fomento supervisiones rutinarias para evaluar la limpieza laboral. 

s es eN N 

78. Am;¡lizo la correcta distribución de equipos. 

s es 1 eN N 

79. Me cuesta mucho esfuerzo modificar mís actitudes. 

s es eN N 

80. Soy una persona que se caracteriza por la puntualidad. 

s es eN N 

81. Trabajo junto con mi personal para encontrar la solución a un problema 
productivo. 

s es eN N 
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82. Fomento la investigación del clima 1abor~I d~ la empresa. 

s es eN N 

83. Promuevo una cultural laboral 9e respeto hacia los compañeros de trabajo. 

s es eN 1 N 

84. Promuevo campañas para fomentar el cumplimiento de responsabilidades. 

s es 1. eN N 

85. Ofrezco ayuda a quienes cometen errores en su actividad laboral. 

s es eN N 

86. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de seguridad laboral. 

s es eN N 

87. Me agrada observar que mis compañeros logren éxitos profesionales. 

s es eN N 

88. Recomiendo establecer programas para evaluación de proveedores. 

s es eN N 

89. Promuevo una cultura de trabajo sustentada en la responsabilidad. 

s es eN N 

90. Propongo el diseño de cuestionarios para medir la satisfacción del cliente. 

s es eN N 

91. Analizo factores que causan la inactividad de un proceso. 

s es eN N 
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92. Me esfuerzo para s~tisfacer las necesidades de mis compañeros de trabajo. 

s es CN N 

93. Actúo con ímpetu durante mi jornada laboral. 

s es CN 1· N 

94. 1::1 poder debe &er ejercido en todo momento para que las personas realicen 
su trabajo. 

s es CN N 

95. Escucho con atención a quien dialbga conmigo . 

s es . 1 CN . 1 N 

96. Propongo el diseño de hojas de verificación para detectar defectos durante un 
proceso. 

s es CN N 

POR SU COLABORACIÓN, GRACIAS. 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REACTIV01 REACTIV02 REACTIV03 
calificaciones CalificaciQnes Galificaciones GalifiCaciQnes Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo !¡ajo del grupo alto dél grupo bajo 

5 4 5 2 5 4 

5 5 4 4 5 4 

5 5 2 4 4 5 

5 1 5 1 5 5 

5 4 5 2 5 2 

4 3 2 2 5 3 

4 4 1 3 5 4 

5 5 5 4 4 5 

1 4 5 2 5 4 

5 3 4 5 5 4 

5 5 4 2 4 4 

4 2 4 1 5 4 

4 1 2 1 5 5 

5 4 5 2 4 4 

5 4 4 2 4 2 

Total 67 54 Total 57 37 Total 70 59 

MM la 4.4667 3.6000 Media 3.8000 2.4667 Media 4.6667 3.9333 

Varianza 1.1238 1.8286 Varianza 1.8857 1.5524 varianza 0.2381 0.9238 

Valor"!" U535 f,/alor"t" 2.7850 f,/alor "!" 2.6349 

REACTIV04 REACTIV(>5 REACTIVO& 
Calificaciones Calificaciones Califiqlciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 5 5 2 4 5 

5 4 4 4 4 2 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 4 5 5 

4 4 5 2 4 2 

5 5 4 3 5 4 

5 3 5 4 2 4 

4 5 5 2 1 4 

5 2 5 5 5 2 

5 4 4 4 4 4 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 2 5 4 

4 4 5 2 5 2 

5 2 5 2 5 4 

5 5 2 2 4 5 

!rotal 72 60 !rotal 69 46 Total 63 56 

Media 4.8000 4.0000 M..tlta 4.6000 3.0667 MA<iia 4.2000 '3.7333 

Varianza 0.1714 1.0000 Varianza 0.6857 1.2095 Varianza 1.4571 1.3524 

Valor ''r' 2.8627 !Valor"!" 4.3137 Valor"f' 1.0783 
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ANÁLISiS DE REACTIVOS 

REACTIV07 REACTl'loa REACTIVOS 
Catificaciones Calificaciónes Calificaciones Calificaciones Cal~ciones Cali1k:l!Ciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo altb del grupo bajo del grupo alto del grupo !>ajo 

4 1 5 4 5 2 

5 4 i; 4 4 4 

4 1 4 3 4 5 

5 1 5 4 1 4 

4 4 5 5 4 4 

4 2 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 4 

2 4 5 5 5 5 

4 4 5 3 5 4 

1 2 4 4 5 5 

4 4 4 4 4 4 

4 2 4 4 4 4 

5 2 5 4 5 4 

4 4 4 4 5 2 

Total 60 43 fotal 70 60 . . !Total 66 60 

MMia 4.llOOO 2.8667 MA<lia 4.6667 4.0000 MA<lia 4.4000 4.0000 

Variánza 1.2857 1.6952 Watianza 0.2381 0.2857 Warianza 1.1143 0.8571 
Valor"t" 2'.5423 Walor"t" 3.5675 Walor"t" 1.1034 

REACTivO 10 REACTIV011 REACTIVO 12 
Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 4 5 4 

5 4 4 4 5 4 

5 4 2 2 5 4 

5 4 4 4 5 5 

5 5 4 4 5 4 

5 5 5 3 5 1 

5 3 5 3 5 3 

5 5 5 4 5 2 
5 5 4 4 5 4 

5 5 5 4 5 4 

5 5 4 5 5 5 

5 4 4 3 5 4 

4 5 5 4 5 2 

5 4 4 4 4 4 

5 5 2 5 4 4 

!total 7'4 67 ro1a1 62 57 Total 73 54 

Media 4.9333 4.4667 Media 4.1333 3 .. 8000 MMia 4.8667 3.6000 

~arianza 0.~7 Q.4095 Varianza Q.9810 0.&000 Varianta ·0.1238 1.2571 

Valor"t". 2.6192 Valor"r 1.02$8 Valor''f' ol.1746 
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ANÁLISIS PJ: REACTIVO~ 

REAC11Vó13 REAOTIV01• REACTIVO 15 
CalificaPiones Ca~ 
del gru¡)o alto 4el g(Upo bajo 

Califieaciones Calificaeiones 
del grupo alto del gn,ipo bajo 

Cal~ Calificaciones 
del grupo alto del grupo 11,aJo 

5 4 4 4 5 4 

5 4 4 4 5 4 

5 5 5 5 5 4 

5 5 4 5 ~ 4 

5 5 5 5 5 5 

5 5 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 5 5 4 

1 4 5 4 5 4 

5 5 5 3 5 4 

5 4 4 4 4 4 

5 4 4 4 $ 4 

4 4 4 4 4 4 

5 5 4 4 4 5 

5 5 5 4 5 2 

Total 70 68 rro1a1 68 63 rro1a1 72 61 

Media 4.6667 , , 4 .5~ Media 4.5:P3 4.2000 Me<tla 4.8000 
\ 

4.0667 

Varianza 1.0952 0.26$7 Varianza 0.2667 0.3143 Varianza 0.1714 0.4952 
Villor"f' 0.44,2$ Walor "f' 1.8938 Valor"t" 3.4785 

REACTIV016 REACllV017 REACTIVO 18 
Calificaciones Calificaciones Califi<;aciones Ca!ilicaciQoes Calificaciones Calificáéiones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

4 4 4 5 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 2 5 2 

5 4 5 4 5 2 

5 5 5 4 5 2 

5 5 5 4 5 ~ 

5 4 5 4 3 3 

5 5 5 4 5 2 

5 5 5 4 5 5 

5 3 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 4 

4 4 4 3 5 3 

5 4 4 2 4 2 

4 4 4 2 4 4 

5 3 ' 4 4 5 2 
,¡.otal 72 63 Total 70 54 Total 71 47 

Media 4.8000 4.2000 Media 4.®67 3.6000
1 

Med~ 4.7333 3.1333 

Varianza 0.1714 0 .4571 VariarWi 0.2381 0.821l6 Varianza 0.3524 1.2867 
Valor"f' 2.9310 va1or·r 4.0000 Valor"r 0101 
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ANÁLISIS DE R~CTIVOS 

RfACTIV019 ~CTIV020 flEACTIVÓ 21 
Galificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Caliticaci90eS Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del gn¡po bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 5 5 5 2 1 

5 4 4 5 2 2 

5 5 5 5 4 4 

5 4 5 5 1 2 

5 5 5 4 4 2 

5 4 5 5 1 2 

5 4 5 5 2 2 

5 5 5 4 1 2 

5 4 5 4 5 2 

5 5 5 3 2 3 

5 4 5 4 1 2 

J; 5 4 5 3 2 

5 2 5 4 1 2 

5 4 5 4 2 2 

4 5 5 4 4 2 

Total 74 65 !Total 73 66 ITotal 35 32 

MMia 4.9333 4.3333 Media 4.8667 4.4000 Media 2.3333 2.1333 

Wañanza 0.0667 P.8667 rYañanza 0.1238 0.4000 1Vañanza 1.8095 0.4095 

WálorT 2.7136 / !valor "r 2A973 \(alar "t" 0.5200 

R'EACTIVO 22 REACTiv023 REACTIVO 24 
Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto ~I grupo bajo del !}rupo alto del grupo bajo del grupo alto del gnJpo bajo 

5 5 5 4 5 4 

5 5 5 4 5 4 

4 5 4 4 5 4 

5 4 1 4 ~ 5 

5 5 4 4 5 5 

5 3 5 4 5 5 

5 4 3 4 5 4 

5 4 5 4 5 5 

5 5 5 4 5 5 

4 2 5 4 5 3 

5 2 4 2 5 4 

5 4 4 3 5 4 

5 4 4 4 5 4 

4 4 4 2 5 4 

1 5 2 4 5 5 4 

!rotal 72 58 Total &2 !i6 1Tota1 7/i 64 

Media 4.8000 3.8667 M<>tiia 4.1333 3.7333 Media 5.0000 4.26.67 

rYañanza 0.1714 1.2667 Vañanza 1.1238 0.6381 l\lañanza 0.0000 0.3524 
!valor "f' 3.0143 wa1or "f' 1.167t !Valor "r 4.7845 

. ' 
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AAAl.ISIS DE ~EACTIVOS 

REA~Tiv025 REACTl\1026 REACTIVOrt 
Qalificaciones Calificaciones Csllfloaciones C<llificaciones calificaciones Calificacior)es 
del grupo arto del grupo bllio del grupo alto del grupo bajo d~ grupo alto del grupo bajo 

5 ~ 5 5 3 4 

5 5 5 5 5 2 

5 4 5 5 5 1 

5 5 5 5 5 2 

5 5 5 4 2 4 

5 3 5 4 2 3 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 5 ~ 2 

5 4 5 2 5 2 

5 3 5 3 4 2 

4 4 5 4 5 2 

5 5 5 5 4 1 

5 4 5 4 2 2 

4 4 5 4 4 .-
5 2 5 5 5 1 

trotal 73 62 trólal 75 64 trotal 61 36 

IU...1ia 4.8667 4.1333 Mo>dia 5.0000 4.2667 Media 4.0667 2.400() 

Warianza 0.1238 0.8381 l\lariariza 0.0000 0.7610 l\lal'lanza 1.4952 1.2571 
Walor"I" 2.8959 ~alorT 3.2139 Valor"r 3.890fi 

1 

REACTiV028 REACTIV029 REAcm/030 
Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calilicaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del s;irupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

4 4 4 4 5 4 

4 2 4 2 3 2 
5 2 5 3 4 3 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 5 2 2 

2 5 2 4 5 3 

5 5 5 4 4 3 

5 1 5 1 1 1 

5 1 5 2 5 1 

4 3 4 2 4 2 

4 2 5 4 4 4 

5 4 4 4 3 2 

2 2 2 2 2 2 

5 2 5 2 4 2 

4 1 4 2 4 1 

trotal 64 42 Total 64 45 Total 55 37 

Media 4.2:€!(17 2.8000 Media 4.2667 3.0000 Media 3.6667 2.4867 . 

Warianza 1.066t 2.0286 ~alianza ,.Cl6fl7 . 1.4286 Varianza 1.5238 141l!15 
Walor''t" 3.2287 wa1or-r: 3.1056 Valor"I" 2.7136 
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ANÁLISIS DE REACTIVdS 

REACTIV031 REÁCTIVQ32 ltEAcml033 
Calificaci\>nes calific;aciones Cálifipaclones Callficacionés calificaciones Cslificaciones 
del grupo ¡ilto dél grupo bajo del grupO atto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 5 5 5 

5 5 5 5 5 4 

5 5 5 4 5 4 

5 5 5 5 5 5 

5 5 5 5 5 5 

5 5 5 5 5 4 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 5 3 5 

5 3 5 4 5 4 

5 5 5 3 5 4 

5 4 5 4 4 4 

5 5 5 4 5 4 

5 5 5 5 5 4 

4 5 4 5 4 5 

5 4 5 4 5 4 

Total 74 69 Total 74 67. Total 71 65 

MM ja 4.9333 4.6000 MAdi2 4.9333 4.4667 Media 4.7333 4.3333 

Varianza 0.0667 0.40()0 varianza 0.()667 0.4095 Varianza 0.3524 0.2381 
Valor"f' 1.8898 V~lor"f' 2.6112 Valor "f' 2.0161 

REACTIVÓ34 REACTl\'035 REACTIV036 
Cslificaciones calificaciones Calificaciones Cslificaciones Cslific;aciones calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo atto del grupo bajo 

5 4 5 5 5 4 

5 4 5 5 4 4 

5 4 5 5 4 5 

5 5 5 4 4 4 

4 4 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 2 

4 4 4 4 5 4 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 4 

4 4 5 4 5 4 

5 4 5 4 4 4 

4 4 5 3 5 4 

5 4 5 4 5 4 

4 4 5 4 4 2 

4 4 5 4 5 4 

'Total a9 61 rrota1 74 62 rro1c11 70 59 

Media 4.<K>OO 4.0667 MAttia 4.9333 4.1333 MAtlia 4.6687 3.9333 

Varianza ' 0.2571 0.0667 Varianza 0.0667 0.2667 Varianza 0..2381 0.7810 
Valor "f' 3.6299 ~alor"f' 5.3666 ~alor''f' 2.8135 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

R~CTIV037 RE,ACTIV038 REACTIV039 
Cslificaéiones Cslificaciol ies CsllficacioneS Cslificaciones Csliflcaciones Calificaciones 
del g¡upo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajO del grupo alto del grupo bajo 

4 4 5 2 4 2 

5 4 5 1 5 4 

5 4 4 5 4 5 

5 4 1 2 5 4 

4 4 5 2 5 2 

5 5 5 1 5 5 

4 5 5 2 5 5 

1 4 5 1 2 4 

1 4 5 1 1 5 

4 2 5 4 5 3 

4 4 4 2 4 3 

3 4 5 2 3 3 

5 4 4 2 5 4 

2 2 4 1 4 4 

4 4 4 1 4 4 

!Total 56 ' 58 !Total 66 29 !Total 61 57 

Media 3.7333 3.8667 Media 4 .. 4000 1.9333 MM;,. 4.()667 a.sooo 
Warianza 1.9238 0.6952 Warianza . 1.1143 1.3524 f.iananza 1.4952. 1.028!> 

11/alorT .0.3191 WalofT 6.0828 WalorT 0.6501 

REACTIVO .io REACnv041 REACTIV04~ 
Calificaciones calificaciones Calificaciones Cslific8ci<>nes Calificaciones CalificaciOtles 
del grupó alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupb bajO 

4 2 5 3 5 5 

5 2 5 4 5 5 

4 2 5 4 5 5 

5 2 1 4 5 4 

4 2 2 4 5 4 

4 2 5 2 5 3 

2 2 3 4 5 3 

2 4 5 2 5 4 

1 2 1 3 5 4 

2 2 4 2 5 5 

2 2 2 2 5 4 

2 4 3 3 5 4 

4 2 4 2 5 4 

4 4 4 4 4 4 

2 3 2 5 5 4 

!Total 47 .37 !Total 51 48 trota! 74 62 

MMia , 3.1333 2.4667 M..dia 3.4000 3.2000 M..nia 4.9333 4.1333 

Warianza 1.6952 0.6952 W<1rianza 2,2571 1.0286 Warianza 0.0667 0.4095 
Walor"f' 1.6700 ~alorT 0.4273 Walor"r 4.4900 
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ANÁLISI~ DE REACTIVOS 

REACTIV043 
calificaciones ca11ficacioc ies 

REACTIV044 
ca1ificacioc\eS Calific:$ciones 

REACTIV045 
calificaclones aaÍifÍcaciones 

del grupo alto del grupo bajo dlll grupo alto del grupo bajo del grupo altó del grupo bajo 

5 2 5 3 5 5 

5 4 5 4 4 4 

4 3 5 4 5 3 

5 4 5 5 5 2 

2 4 5 5 5 2 

2 3 5 5 5 3 

4 4 5 4 5 3 

5 2 5 5 5 1 

5 2 5 4 5 4 

2 4 4 4 4 2 
5 2 5 4 5 4 

3 2 5 4 3 2 

4 2 4 2 4 4 

5 , 5 4 4 4 

4 1 5 4 5 2 

!Total 15() 40 !Total 73 61 !Total 69 45 
MA<ti:o . ' 4.0000 2.6667 MMia 4.6667 4.0667 MMia 4.6000 3.0000 

Warianza 1.4286 1.2381 Varianza 0.1238 0.6381 Varianza 0,4000 1.2857 

wa1or-r 3.1623 Valor"f' 3.5496 ValorT 4.7728 

REACTIV046 REACTIV047 REACTIV048 
calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificacillfle5 Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupd bajo 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 5 5 5 

5 2 5 3 5 5 

5 4 5 4 5 2 

5 1 5 2 4 2 

5 3 5 1 5 4 

5 4 5 4 5 3 

5 2 5 4 5 2 

5 5 5 4 5 5 

4 4 5 4 4 3 

5 4 5 4 5 2 

5 4 5 2 3 2 

5 2 5 2 5 4 

4 4 4 4 4 4 

5 2 5 2 5 1 

!Total 73 49 ITottl 74 49 !Total 70 48 

MMia 4.8667 3.2667 MMia 4.9~3 3.2667 MMia 4.6667 3.2000 

~arianza 0.1238 1.3524 Varianza 0.0667 1.3524 Varianza 0.3810 1.7429 
ValQr.-1" 5.1003 ValorT 5.4187 Valor"r 3.8978 
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ANÁLISIS DE; REACTIVOS 

REACTIV049 REACTIVO SO REAC11V051 
Calfficaciones Calificaciol ies Calificaci'ones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del 01\JPO bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 1 4 5 

5 5 5 2 5 5 

5 5 4 2 5 4 

5 4 5 2 5 4 

4 4 5 1 5 2 

5 4 4 4 5 5 

5 4 4 3 4 4 

5 4 5 4 4 4 

5 5 5 1 1 4 

5 4 4 2 5 4 

4 2 4 4 4 4 

4 4. 4 4 3 5 

4 4 5 4 5 2 

4 4 4 2 5 4 

5 5 4 2 2 4 

!Total 70 62 Total 67 36 Total 62 60 

Media j 4.6667 4.1333 UMia 4.4667 . 2.5333 Media 4.1333 4.0000 

Varianza 0.2381 0.5524 Varianza 0.2667 1.4095 Varia~ 1.5524 0.8571 

WalorT 2.3~3 ValorT 5.7835 ValorT 0.3327, 

REACTIV052 REAcTtv053 REA<;TivO 54 
Calificacione$ Calificaciooes Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupó alto del grupo bajo 

5 4 5 3 4 4 

5 4 5 4 5 1 

5 5 5 5 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 5 4 2 

5 5 5 4 4 4 

5 4 5 4 4 3 

4 5 5 5 4 5 

5 4 5 5 1 2 

4 3 5 4 1 2 

4 4 5 4 2 2 

4 5 5 4 3 3 

4 4 5 4 4 2 

5 4 5 4 4 4 

4 5 5 4 4 4 

!Total 69 65 !Total 75 63 !Total ' 54 47 

Media 4.6000 4.3333 Media 5.0000 4.2000 Media 3.6000 3. 1~33 

f.larianza 0.2571 0.3810 Warianza 0.0000 Q.3143 Wari11nza , 1.6857 1.5524 
Walor"r' 1.2929 WalorT 5.52611 rv'alor"t" 1.0044 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REACTIVQ~ REACTIV056 REAcTIV057 
Calificaciones (falificaciol ies C8lificaci<ines catilicac;iones Calificacionés Cslificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo atto del grupo bajo del grupo alto tlel grupo bajo 

5 2 5 4 5 5 

5 2 5 2 5 4 

5 1 5 5 5 5 

5 2 5 2 5 5 

4 2 5 1 5 5 

5 5 2 4 5 5 

4 3 4 4 5 4 

5 2 5 2 5 5 

5 2 5 4 5 4 

4 2 5 2 5 5 

5 2 5 2 5 4 

4 2 4 5 5 5 

5 4 4 2 5 4 

4 1 4 1 5 4 

2 1 5 1 5 2 

Total 67 33 TQtal 68 41 otal 75 66 

Media. 4.4667 2.2000 Media 4.5333 2.7333 Media 5.0000 4.4000 

V¡¡ñanza 0.6952 1.1714 Varianza 0.69~ 2.0667 Varian:Úi . Q.0000 0.6857 
Valor"!" 6.4254 Valor"t" 4.1948 Valor "t" . 2.8062 

1 
REACTIV058 REACTIV0$9 ~EACflV060 

Calilicaaones Calificaciones Calificaciones Calmcaciones Caílficaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 5 5 4 

5 2 5 4 5 2 

5 5 5 2 5 2 

5 4 5 2 5 4 

5 5 5 2 5 5 

5 2 5 5 5 5 

5 3 5 4 5 4 

5 4 5 5 5 4 

5 4 5 4 5 2 

5 4 5 4 5 2 

5 2 5 2 4 4 

5 2 5 4 5 4 

5 2 4 4 4 4 

5 2 5 2 5 4 

5 1 5 4 5 2 

Total 75 46 Total 74 53 Total 73 52 

MA<lia 5.0000 3.0667 UAnia 4.9333 3.5333 Media 4.8667 3.4667 

Varianza 0.0000 1.6381 Var:ianza 0.0667 1.4095 Varianza 0.1236 1.2667 
Valor "t" 5.8504 va1or·r 4.4627 Valor"f' 4.5982 
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ANÁLl~IS DE REÁCTIVOS 

REACTIV061 REAc11v062 ~EACTIV063 
calificaciones calificaciol .es cariftoaciones C8lificaciones GallficaciQnes calificaciones 
del grupo altb del grupo blljo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 5 5 4 ~ 5 

5 4 5 4 5 4 

5 5 4 4 5 4 

5 4 1 2 5 5 

5 4 5 4 5 5 

5 5 5 5 5 4 

5 4 4 4 6 5 

5 4 4 5 5 5 

5 4 5 5 5 4 

5 4 5 4 5 4 

5 4 4 4 4 4 

!i 4 4 4 5 5 

4 4 5 5 5 5 

4 4 4 4 5 4 

5 4 5 5 5 4 

trotar 73 63 tro!iil . 65 63 Total 74 67 

Media 4.8667 4.2000 u...!ia 4.3333 4.2000 u..n¡¡¡ 4.9333 4.4667 

Varianza 0.1238 0.1714 ~alianza 1.0952 0.6000 Varianza 0.0687 0.2667 

l(alor "l" 4.7519 wa1or•r o.3966 Valor"t" 3.1305 

REACTIV064 REACTIV065 REACTIV066 
carificaciol\es Califl<;aciones Calificaciones calificaciones calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 2 5 3 5 4 

5 2 5 5 5 4 

5 2 5 5 2 4 

5 4 5 5 1 5 

5 1 5 2 5 5 

5 4 5 5 4 4 

5 4 5 4 5 4 

4 2 5 4 5 4 

5 2 5 5 5 4 

4 2 5 4 4 4 

5 4 5 4 5 2 

3 3 5 4 4 3 

4 4 5 4 4 2 

4 4 5 5 4 2 

4 2 5 5 5 5 

trotar 68 42 tr~ ' 75 64 !rotal 63 56 

Media 4.5333 2.8000 MMia 5.0000 4.2667 MMiá 4.2000 3.7333 

Warianza 0.40Q5 1.1714. Wariani<I 0.0000 0.7810 litarianza 1.4571 1.0687 
Walor''f' 5.3391 Walor\ 3.2139 litalor~ 1.1377 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REACTIVOl7 REACTIY068 REACTiv069 
Calificaciones Caificaciol ies Calificaciones Calificaciones CalificaciOnes Calificaciones 
del grupo alto dél grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto ¡le! grupo b¡ijo 

5 2 5 4 5 4 

5 5 5 4 5 4 

5 2 5 4 5 5 
5 4 5 4 5 4 

4 4 5 5 4 4 

5 3 5 4 5 5 

5 2 5 3 5 3 

4 5 5 4 5 4 

5 4 5 5 5 5 

5 4 5 5 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 5 5 4 5 3 

5 4 5 4 5 5 

5 2 4 4 4 4 

5 1 5 . 2 5 5 

trota• 73 51 trotat 74 60 trotal 73 64 

~ia 4.8667 3.4000 t.4edia 4.9333 4.0000 . "4edia 4.8667 4.2667 

llfarianza 0.1238 1.6857 llfarianz.a 0.0667 0,5714 l\farianza 0.1238 0.4952 
~alor"t" 4'.2227 l\falor"t" 4.$252 l\falor"t" 2.9535 

REACi1V070 REACTIV071 REACTIV072 
Califtcaciones Calfficaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Califipaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 5 

5 2 5 2 5 5 

5 4 5 2 5 4 

5 5 5 5 5 5 

5 4 5 4 5 5 
5 4 5 3 5 4 

5 4 5 2 5 5 

5 5 5 5 5 4 

5 5 5 5 4 4 

5 4 5 4 4 4 

5 4 5 5 5 5 

5 5 5 5 4 4 

5 2 5 4 4 4 
' 

5 1 5 2 5 5 

Total 75 57 Total 75 56 Total 71 67 

Media 5.0000 ,3.8000 Media 5.QOOP 3.7333 Uo>tlia 4.7333 4.4667 

Varianza 0.0000 1.4571 Varianza O.QoOO 1.4952 llfarlanza 0.2095 0.2667 
Valor"t" . 3.ll601 Valor"f' . 4.0119 Wator''r 1.4867 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REACTIV073 REACTIV074 REACT1V075 
CalifiCaciones Calificaciones C.lificaciones catificaciones Calfficaciones Calificacjones 
del gnlpo alto del grupo l>&i<> del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 2 2 5 5 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 4 1 4 

5 5 5 5 5 5 

5 5 4 5 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 2 5 5 

5 & 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 4 

4 4 5 4 5 2 

5 4 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 5 

5 4 4 2 5 4 

5 2 4 4 4 4 

!Total 74 ~1 Total 69 56 Total 70 67 

Media 4.9333 4.0667 u..tiia 4.6000 3.7333 MMia 4.8667 4.4667 

Varianza 0.0667 0.4952 Varianza 0.8857 0.9238 Varianza 1.0952 0.8952 

f/alor"t" «778 ValtOrT 2.6458 Vak>ÍT 0.5789 

REACTIV07i REACTIV077 REACTIV078 
Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo ba.i9 del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 5 5 4 5 4 

5 4 4 1 5 4 

5 5 5 2 5 2 

5 2 5 2 5 2 

5 5 & 2 5 5 

5 4 5 1 5 2 

5 4 5 3 5 3 

5 3 4 1 5 4 

5 2 5 4 5 4 

5 3 4 4 4 4 

5 4 4 2 4 4 

5 4 5 1 5 1 

4 5 5 4 5 2 

5 4 4 2 4 4 

4 2 4 1 5 2 

!Total 73 56 !Total 69 34 Total 72 47 

~ia 4.866.7 3.7333 Medi¡¡ 4.6000 2.2667 Media 4.80QO 3.1333 

Warianza 0.1238 1.2095 f/arianza 0.2571 1.4952 Varianza 0.1714 1.4095 

f/alor"t" 3.8013 f/¡¡lorT 6.8267 Valor"!" 5.1nA 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REAC;TIVO 79 REACTIV080 REACT1V081 
Calificaciones calificac::iones 
del 'grupo alto del gl\lpo bajo 

Calif!cacioneS calificaciones 
del grup(> atto del grupo bajo 

CalificacioneS calificaciones 
del grupo alto del grupo b;ljo 

4 4 5 4 5 4 

4 3 4 4 5 4 

4 4 4 5 5 4 

5 4 5 5 5 4 

4 1 5 2 5 5 

4 5 5 1 fi 5 

4 4 5 4 5 4 

4 2 4 5 5 4 

1 3 5 2 5 5 

2 2 2 4 5 4 

4 4 4 2 5 4 

3 3 4 4 5 4 

4 2 5 5 5 4 

4 2 4 4 4 4 

2 4 2 1 4 4 

rrota1 53 47 rrota1 63 52 rro1a1 73 63 

MMia 3.5333 3.1333 Media 4.2000 3.4667 MMia 4.8667 4.2000 

Warianza 1.1238 1.2667 Warianza 1.0286 2.1238 Warianza 0.1238 0.1714 
Walor "t" 1.0020 WalorT '1.5997 WalorT 4.7519 

REÁCTivo82 REACTIVO 113 REACT1V084 
Calificaciones calificaciones ca1ificacio(les Calificaciones calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 5 

4 2 5 5 5 4 

5 4 5 5 5 4 

5 5 5 5 5 2 

5 2 5 3 5 2 

5 3 5 3 5 3 

5 4 5 5 5 4 

5 2 5 5 5 2 
4 2 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 2 

5 2 5 4 5 1 

4 2 5 4 5 4 

4 2 5 4 5 2 

5 2 5 4 5 4 

!Total 71 44 !Total 75 63 Total 75 47 

MMia 4.7333 2.9333 MM;,. 5.0000 4.2000 Media 5.0000 3.1333 

Warianza 0.2095 1.2095 Varianza o.nnnn 0.4571 Varianza 0.0000 1.4095 
~alor"t" 5.8522 ValorT 4.5826 Valor''t" 6.0894 
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ANALISIS DE RÉACTIVOS 

REACTIV085 REACTIV086 REACtlV081 
Calificaciones Caificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo atto del grupo bajo 

5 4 5 5 5 4 

5 4 3 2 5 4 . . 
5 4 5 1 5 5 

5 4 5 5 5 5 

5 5 2 1 5 5 

5 4 5 3 5 4 

5 4 4 3 5 4 

5 5 5 1 5 5 

5 4 5 2 5 5 

5 4 5 2 5 4 

5 4 4 2 5 4 

4 3 5 1 5 4 

5 4 5 2 5 4 

5 4 4 2 5 3 

5 5 5 1 5 5 

!Total 74 62 !rotal 67 33 !rotal 75 65 

Media 4.9333 4.1333 Media 4.4667 2.2000 Media 5.0000 4.3333 
' f/arianza 0.0661 0.2667 f/arianza 0.8381 1.7429 f/arianza 0.0000 0.3810 

f/alor "t'' 5.3666 WalorT S.4644 f/alor''t" 4.1833 

' 
REACTIV088 REAC11V089 REACTIV090 

Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grúpo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 4 5 5 

5 5 5 5 5 5 

5 1 5 5 5 2 

5 2 5 4 5 2 

5 4 5 5 5 1 

5 1 5 5 4 2 
4 3 5 4 5 3 

5 1 5 5 5 2 

5 2 5 5 5 1 

5 3 5 4 5 2 

4 2 5 4 5 2 

5 1 5 4 5 1 

4 2 5 4 5 2 

5 2 5 4 5 2 

5 4 5 4 5 1 

!rotal 72 37 !rotal 75 66 ToÍal 74 33 

Media 4.8000 2.4667 Media 5.0000 4.4000 Media 4.9333 2.2000 

f/arianza 0.1714 1.6952 Varianza 0.0000 0.2571 \,/alianza 0.0667 1.6000 
Walor"t" 6.411'4 ValorT 4.5826 ValorT 8.2000 
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ANÁLISIS DE REACTIVOS 

REACTIV091 REACTIV092 REACTIV093 

cartficaciones Calificaciones Calilioaciones Qafificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo 'l!llto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

5 4 5 3 5 4 

5 5 5 4 5 4 

5 4 5 5 5 4 

5 2 5 2 5 5 

5 2 5 4 5 5 

5 2 4 3 5 4 

5 4 4 3 5 4 
5 1 5 4 5 5 

5 4 5 4 5 4 

5 4 5 4 5 4 

5 2 4 4 5 4 

5 4 ~ 3 5 4 

4 2 5 4 s 4 

4 2 5 4 5 4 

4 4 4 4 5 5 

Total 72 46 Total 71 55 Total 75 64 

Media 4.8000 3.0667 UMjá 4.7333 3.6667 ~;,, 5.0000 4.21!67 

Varianza 0.171.4 1.4952 Varianza 0.2095 0.5238 . Varianza 0.0000 0.2095 

Valpr"t" 5.2000 varor "r •.8242 Valor "t" $.2048 

REACTIV094 REACTIV095 REACTIVO. 96 
Caliliapones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones Calificaciones 
del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo del grupo alto del grupo bajo 

4 2 5 4 5 3 

4 4 5 4 5 2 

4 2 5 5 5 2 

5 5 5 5 5 1 

1 4 5 4 5 4 

2 3 5 5 4 5 

2 3 5 5 5 4 

2 2 4 5 5 1 

1 3 5 5 5 1 

4 2 5 3 4 3 

2 4 5 4 5 4 

3 3 5 4 4 1 

4 4 5 4 4 2 

4 4 5 4 4 2 

1 4 5 4 5 1 

trotar 43 49 tTotal 74 65 lrotal 70 36 

Media 2.8667 3.2667 Media 4.93:13 4.3333 MMia 4.6667 2.4000 

waiianza 1.8381 0.9238 Warianza 0.06(!7 0.381-0 t.larianza 0.2381 1.8286 

Walor''f' -0.9322 Walor"t" 3..4733 ' 
Valor "t" c;.1066 
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ANEXO NÚMERO CUATRO 

TABLA DE VALORES "t" DE STUDENT 



TABLA DE VALORES "r QE STU[)ENT 

Grados de libertad (a.I) "t'' (nivel de confianza de 95% .co.esn 
10 1.8125 
11 1.7959 
12 1.7823 
13 1.7709 
14 1.7613 
15 1.7530 
16 1.7459 
17 1.7396 
18 1.7341 
19 1.7291 
20 1.7247 
21 1.7207 
22 1.7171 
23 1.7139 ' 

24 
; 

1.710~ 
25 1.7081 

" 

26 1.7056 
27 1.703$ 
28 1.7011 (valor seleccionado) 
29 1.6991 
30 1.6973 
35 1.6896 
40 1"6839 
45 1.6794 
50 1.6759 
60 1.6707 
70 1.6669 
80 1.6641 
~o 1.E;>620 
100 1.6602 
120 1.f,577 
140 1.6558 
160 ·1.6545 
180 1.6534 
200 1.6525 

' 
00 

' 
1.6450 
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ANEXO NÚMERO CINCO 

PUNTAJE DE CADA REACTIVO Y CRITERIO DE ACEPTACIÓN O 
RECHAZO 



PUNTA.JE DE CADA REACTIVO Y CRITERIO DE ACEPTAClóN O RECHAZO 

Reactivo Punf4lje Criterio Reactiv.o Punta je Criterio 

1 1.9535 Aceotado 49 ./ 2.3233 Aceptado 
2 2.78,50 .Aceptado 50 1 5.7835 Aceotado 
3 2.6349 Aceptado 51 0.3327 Rechazado 
4 2.8627 Aceotado 52 1.2929 Rechazado 
5 

' 
4.3137 Aceptado 53 5.5268 Aceptado 

6 1.0783 Rechazado 54 j.()044 , Rechazado 
7 2.5423 Aceptado 55 6.42~ Aceptado 
8 3.5675 Acébtado 56 4.1948 Aceotado 
9 1.1034 Rechazado 57 2.8062 Aceptado 
10 i.6192 AceotadQ 58 5.8504 Aceptadó 
11 1.0268 Rechazi:ldo 59 4A627 Aceotado 
1~ 4.1146 

' . 1 60 4.5982 AceQtado 
13 0.4425 Rechazado 61 4.7519 Aceotado 
14 1,6938 Rechazado 62 0.3966 Rechazado, 
15 3.4785 Aceptad() 63 3.1305 Aceptado 
16 2.9310 Aceptado 64 5.3391 Aceptado 

H 4.0000 ' Aceptadó 65 3.2139 Aceptado 
18 4.870~ Aceptado 66 1.,1377 Rechazado 
19 2.7136 Aceptado 67 4.2227 ,Aeeotado 
20 2.4973 . Aceptado 68 4.5252 Aceotado 
21 0.5200 Rechazado 69 , 2.9535 Aceptado 

22 3.0143 AC:epf.$do 70 3.8501 l Aceptado 
23 1, 1,671 Rechazado 71 4.0119 Aceotado 
24 4.7845 Aceptado 72 1.4967 Rechazado 
25 2.8959 Aceptado 73 4.4778 Aceptado 
26 3.2139 Aceptado 74 2.6458 Aceotado 
27 3.8908 Aceotado 75 0.5789 Reé:hazado 
28 32287 Aceotado 76 3.8013 Aceptado 
29 3.1056 Aéeptado 77 6 .8267 Aceptado 
30 2.7136 Aceptado 78 5.1338 Aceptado 
31 1.8898 Aceptado 79 1.0020 Rechazado 
32 ,2 6192 Aceptado 80 1.5997 ' Rechazado 
33 2.0161 Aceptado 81 4.7519 Aceptadó 
34 3.6299 Aceptado 82 5.8522 Aceotado 
35 5.3666 Aceptado 83 4.5826 Acepta~o 
36 2.8135 Aceptado 84 6,0894 Aceptado 
37 -0.3191 'Rechazado 85 5.3666 Aceptado 
38 6.0828 Aceptado ' 86 5.4644 Aceptado 
39 0.6501 Rechazado 87 4.1833 Aceptado 
40 1.6700 Rechazado 1 as é .6144 Aceptado 
41 0.4273 Rechazado 89 4.5826 Aceotado 
42 4.4900 Aceptado 90 8.2000 Aceotado 
43 3.1623 Aceotado 91 5.20()0 Aceptado 
44 3.~96 Aceptado 92 4.8242 Aceptado 
45 ' 4.7728 Aceptado 93 6.2048 Aceptado 
46 5.1003 AcePUido 94 -0.93~ Rechazado 
47 5.4187 Aceptado 95 3.47~ Aceotado 
48 3.8978 Aceotado 96 6.1066 Aceptado 
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ANEXO NÚMERO SEIS 

INSTRUMENTO DE MEDICIÓN FINAL 



INSTRUMENTO DE MEDIClÓN FINAL 

PRESENTACIÓN 

A continuación se presenta un cuestionario, el cual corresponde a una 
investigación que se lleva a cabo con el objetivo de obténer información acerca de 
factores culturales que participan en la integración de una cultura de calidad. 

Este cuestionario es confidencial, los datos obtenidos exclusivamente se utilitarán 
para análisis estadístico con fines académicos. Por este motivo, solicitamos 
conteste la totali<jad de los rea91ivos en el menor tiempo posible. ' 

Agradecemos su amable participación. 

DAtOS 

Instrucciones: seleccione con una "X" el rectángulo cortespondiente. 

Sexo: Mi lugar de nacimiento se ubica en: 

1 Femenino 1 

1 Masculino 1 

Actualmente curso el semestre: 

Distrito Federal 1 

Provincia 

Primero 1 1 Segundo 1 ... l __ T_er_c_er_º _ _.I ... l __ c_u_a_rt_º _ _. 

Mis estudios en nivel licenciatura corresponden al área: 

Ciencias Sociales y 
Administrativas 

Ciencias Físico-Matemáticas Ciencias Químico-Biológicas 

La empresa en la cual trabajo o trabajé por última vez pertenece al sector: 

.___1n_d_u_&_ria_1 _ _.I ~l __ s_e_N_ic-io_s _ _. 
Agropecuario 
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INSTRUMENTO DE MEDICIÓN FINAL 

REACTIVOS 

Instrucciones: cada afirmación posee cinco alternativas de respuesta. 

S. Siempre 
CS. Casi Siempre 
l. 1ndiferente 
CN. Casi Nunca 
N. Nunca 

1 s es 1 CN N 

Marque con una "X" la casilla qu~ corresponda a la alternativa que más asemeje 
su opinión y en la medida de lo posible evite seleccionar "Indiferente (I)". A 
continuación se muestra un ejemplo referente a la forma de con\estar los 
reactivos. 

El directivo mexicano permite la participación del subordina~o 

es CN N 

Respuesta asignada: Siempre. 

Por favor, conteste los reactivos que se presentan a continuación. 

1. Apoyo el establecimiento de sistemas para evaluar el desempeño individual. 

1 s es CN 1 N 

2. Fomento programas para auditorías administrativas. 

s es CN N 

3. Procuro que mi espacio de trabajo se encuentre ordenado. 

1 s es f CN N 
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INSTRUMENTO pe MEDICIÓN FINAL 

4. Fomento el análisis de características que agregan valor a un producto. 

1 s es eN N 

5. Me esfuerzo en identificar lugares inseguros. 

s es eN N 1 
6. Propongo reuniones de tr~b~jo para revisar responsabilidades. 

s es eN N 

7. Integro mis ideas con las de mis subordinados para llegar a una decisi6n 
conjunta. 

s es eN N 

8. La responsabilidad mejora la calidad. 

1 s es eN N 

9. Promuevo el mejoramiento de las condiciones fí$icas del área de trabajo. 

s es eN N 

1 O. Intercambio información precisa con mis subordinados para resolver juntos un 
problema productivo. 

1 s es 1 eN N 

11. Ayudo a mis subordinados apoyando sus decisiones. 

s es eN N 

12. Me establezco altos estándares de trabajo. 

1 s es eN N 

13. Promuevo programas que fomentan la limpieza en las áreas de trabajo. 

s es eN N 
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INSTRUMENTO DE MEDICIÓN FINAL 

14. Me agrada el inicio de un nuevo proyecto. 

1 s 1 es 
1 

eN N 

15. Ofrezco apoyo a mis compañeros para qué contrnúen con una superación 
académica. 

s es eN N 

16. Es posiblé mantener limpias las áreas de trabajo. 

s es eN N 

17. Trato ~ las personas como seres valiosos. 

s es eN N 

18. Identifico quiénes son tnis clientes internos dentro de la empresa. 

s es eN N 

19, Fomento una filosofía laboral sustentada en la honradez. 

s es eN N 

20. Promuevo el uso de matrices para evaluar la relación entre características de 
calidad de Lln producto (bien o servicio). 

s es eN N 

21. Ingreso a páginas de internet de centros de investigación para conocer las 
· investigaciones que realiz~n. 

s es eN N 1 
22. Me esfuerzo en promover un enfoque hacia la investigación y desarrollo. 

1 s es eN N 
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INSTRUMEN'{O DE MEDICIÓN FINAL 

23. Me informo acerca de la legislación vigente en materia de higiene laboral. 

1 s es eN N 

24. Devuelvo los objetos que solicito prestados. 

$ es eN N 1 

25. Fomento una cultura laboral sustentada en el conocimiento. 

____ s ______ e_s _________ l_. __ e_N ______ N_. __ I· 

26. Me adapto con facilidad a las nuevas formas de trabajo. 

s es eN N 

27. Ante ~na equivocación mantengo la serenidad. 

s es eN N 

28. Las personas trabajan con entusiasmo cµando existe un ordenámie.nto de 
materiales. 

s ' I es eN N 

29. Me adapto con facilidad a las personas de reciente ingreso. 

s ·1 es eN N 

30. Promuevo campañas para evitar el robo de objetos propiedad de la empresa. 

s es eN N 

31. La limpieza en el centro de trabajo fomenta la calidad. 

s es eN N 

32. Promuevo el empleo de gráficas de control para analizar la variación de un 
proceso . 

.._ __ s ______ e_s _____________ c_N ______ N ____ I. 
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INSTR\JMENTO DE MEDICIÓN ANAL 

33. Me esfuerzo en actuar con iniciativa durante la jornada laboral. 

1 s es eN 'I N 

34. Apoyo campañas para la prevención de accidentes. 

1 s es eN N 

35. Fomento una cultura laboral de orden en ~l lugar de trapajo. 

1 s es eN N 

36. Promuevo un13 cultura laboral sustentada en la limpieza eh el lugar de trabajo. 

s es eN N 

37. Me entusiasma apoyar actividades de entréga de reconocimientos. 

1 s 1 es 1 CN N 

38. Identifico mis debilidades que me impiden realizar las funciones 
correctamente. 

s es eN N 

39. Propongo la formación de comités para promover el conocimiento. 

1 s 1 es eN 1 · N 

40. Promuevo la igualdad entre los miembros de la empresa. 

s es eN N 

41. Promuevo el uso de diagramas causa-efecto para identificar factores que 
afectan la calidad. 

1 s es eN N 

42. Fomento la utilización de diagramas de flujo de procesos. 

s es eN N 
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, INSTRUMENTO DE MEDICIÓN FINAL 

43. La formación académica contribuye al mejoramiento de la calidad. 

1 s es eN N 

44. Analizo la correcta distribución de materiales. 

s es eN N 1 

45. Me reúno con mis c<;)mpañeros para acordar cómo debo entregarles un 
producto o servicio. 

1 s 1 es eN N 

46. Fomento un ambiente orientado a la innovación. 

s es eN N 1 
47. Las personas trabajan con entusiasmo cuando existe el ordenamiento de 

equipos. 

1 s 1 es eN N 

48. Practico el autoaprendizaje. 

s es eN N 

4~. Promuevo el análisis de la probabilidad de falla de un producto (bien o 
servicio). 

1 s es eN N 

50. lnctementar el grado de satisfacción del personal permite mejorar la yalidad. 

s es CN N 

51. Investigo quién es el propietario de un objeto extraviado. 

1 s es eN N 
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IN.STRUMENTO ot MEOIClóN FINAL 

52. Fomento el uso cc:>rrecto de materiales. 

1 s e$ eN N 1 
53. Trabaját con gente que tiene opiniones diferentes es positivo. 

s es eN N 1 
54. Fomento el uso correcto de équipos. 

1 s . es eN N 

55. Me intereso en la salud del personal. 

s es eN N 1 
56. Permito a mis subordinados que opinen acerca de la forma de realizar el 

trabajo. 

es eN N 

57. Me agrada que exista un ambiente laboral de competencia individual. 

1 s es eN N 

58. Promuevo el establecimiento de equipos de participación. 

s es eN N 

59. Fomento supervisiones rutinarias para evaluar la limpieza laboral. 

1 s es eN N 

60. Analizo la correcta distribución de equipos. 

s es eN N 

61 . Trabajo junto con mi personal para encontrar la solución a un problema 
productivo. 

1 s es eN N 

202 



INSTRUM~Nl'O DE M~OICIÓN FINAL 

62. Fomento la investigación del clima laboral de la empresa. 

1 s es CN N 

63. Promuevo una cultural laboral de respetó hacia los compañeros de trabajo. 

s es eN N 1 
64. Promuevo campañas para fomenta~ el cumplimiento de respom~abilidades. 

1 s es eN N 

65. Ofrezco ayuda a quienes cometen errores en su actividad laboral. 

s es eN N 1 
66. Me informo acerca de la legi$1ación vigente en materia de seguridad laboral. 

s es eN N 

67. Me agrada observar que mis compañeros logren éxitos profesionales. 

s es eN N 1 
68. Reeomiendo establecer programas para evaluación de proveedores. 

1 s es eN N 

69. Promuevo una cultura de trabajo sustentada en la responsabilidad. 

s es eN N 1 
70. Propongo el diseño d~ cuestionarios para medir la satisfacción del cliente. 

1 s es eN N 

71. An~lizo factores que causan la inactividad de un proceso. 

s es eN 
1 

N 1 
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INSTRUME~O DE MEDIClóN FINAi., 

72. Me esfuerzo para satisfacer las necesidades de mis compañeros de trabajo. 

1 s es CN N 

73. Actúo oon ímpetu durante mi jornada labQral. 

s es CN N 1 
7 4. Escucho con atención a quien dialoga conmigo. 

1 s es CN N 

75. Propongo el di~ño de hojas de verificación para detectar defectos durante un 
proceso. 

s es CN N 1 

POR SU COLABORACIÓN, GRACIAS. 
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ANEXO NÚMERO SIETE 

VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 



VARIANZA OE CAOA AFIRMACIÓN 

-------::: 1 2 3 4 1 • 7 • • 10 11 12 ü 14 15 11 1'7 11 11 

1 , , 4 4 3 3 4 5 4 4 5 4 3 5 5 3 4 5 ' 
2 4 z 5 4 4 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 5 ' 5 ! 

3 4 4 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 • 
4 2 2 5 4 3 2 5 5 , 4 5 4 , 4 4 5 5 5 • 
1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

• 4 3 4 4 4 4 2 4 4 4 5 4 4 3 3 4 5 4 l 

7 5 5 5 4 4 4 5 4 ·4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 • 
• 4 3 5 6 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 3 5 5 5 ! 

• 5 5 5 5 5 , 5 5 5 5 5 5 5 .5 5 5 5 5 .! 

10 5 4 4 4 2 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 4 4 ! 

11 4 3 · 4 5 3 4 4 • 3 4 4 4 , 5 5 4 5 5 ! 

12 5 3 4 4 3 . 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 • 
13 5 4 5 5 3 4 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! 

14 5 4 5 5 4 3 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 ! 

11 2 , 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 

11 5 2 4 5 4 .5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 ! 

17 5 2 2 5 3 4 5 5 4 5 5 4 3 5 5 3 5 4 • 
11 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 ! 

11 4 4 5 5 2 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 6 5 5 ! 

20 3 , 4 3 3 2 4 5 2 4 4 4 3 5 4 5 4 4 

Z1 4 4 · 4 5 2 4 4 5 4 4 4 5 4 5 3 4 4 3 ! 

22 4 4 4 4 2 2 4 5 4 4 4 4 2 4 4 · 4 5 4 ! 

Z3 4 2 5 2 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 5 5 4 ! 

24 5 , 5 5 4 4 5 5 6 5 5 5 4 5 6 5 5 5 ! 

29 4 4 5 4 5 3 4 5 5 4 3 4 5 4 5 5 5 5 ! 

29 4 , 5 5 2 4 5 2 2 5 4 4 , 5 5 4 4 4 ' 
27 3 2 5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 3 4 3 3 4 ~ ! 

29 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 ! 

29 4 3 5 4 3 4 4 4 4 5 5 4 , ' 4 4 5 5 5 

30 4 4 4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 ' 
31 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 ! 

32 5 .5 4 5 5 4 4 5 4 4 4 4 2 5 5 5 5 5 ! 

33 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! 

34 4 , 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 ! 

35 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 ' 
35 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 ! 

37 4 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 ! 

31 4 2 4 5 4 2 5 2 4 5 5 4 ¡ 5 , 5 5 5 5 ! 

• 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 .5 4 5 5 ! 

40 , , 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 6 5 5 5 ! 

41 5 5 4 5 4 4 5 5 4 4 5 4 2 5 5 5 5 5 ! 

4:1 5 5 5 5 , 5 2 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 ! 

43 4 5 5 4 3 5 5 5 4 5 4 5 4 5 ~ 5 5 5 ! 

44 5 2 5 4 2 4 5 5 4 5 5 5 2 5 5 5 5 5 • ... 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 3 ! 

41 5 5 5 5 4 .5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

47 5 3 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 ! ... 4 3 4 3 2 2 4 5 2 4 4 4 2 4 3 5 5 3 ! 

41 4 4 5 5 2 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 ! 

50 5 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

11 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ' ! 
52 2 2 . 5 4 4 2 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 • 
13 4 2 4 4 3 2 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 4 ! 

14 2 , 4 4 4 4 4 5 5 4 4 2 4 5 4 4 5 5 ! 

116 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 l 
M 5 , 4 2 , 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 5 4 5 ! 

S1 4 , 5 3 3 4 4 5 4 5 4 3 4 3 5 2 5 4 • 
SI 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! .. .5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 2 4 4 4 4 4 ! 

eo 5 4 5 4 4 5 3 5 5 3 3 5 5 ' 5 5 5 5 4 • 
11 4 2 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 5 4 5 5 4 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

12 2 2 4 4 2 2 4 5 5 4 4 4 2 5 4 5 5 5 ¡ 

13 4 4 4 4 3 4 4 5 4 5 4 4 4 4 5 2 5 2 1 

14 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 1 

.111 5 3 4 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 ! ! .. 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

17 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 .. ~ 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 .. 5 4 5 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 .5 5 5 5 .. 
70 5 3 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 ! 

71 4 4 5 5 ~ 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 ! 

72 5 4 4 5 2 4 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 ! 

73 4 3 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 3 5 4 4 5 5 ! 

74 4 4 4 4 3 4 5 2 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 

75 5 5 5 4 2 4 5 4 2 5 5 5 , 4 4 5 5 4 1 .,. 4 .1 5 4 2 2 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 1 

n 4 3 4 5 2 4 4 5 5 3 3 4 4 4 2 5 4 4 ' .,. 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 4 5 5 5 1 

79 5 5 5 3 4 2 4 2 4 4 4 2 5 2 5 5 5 3 

IO 5 4 4 4 4 2 2 5 5 4 4 5 2 4 4 5 4 4 

11 5 4 5 4 2 5 4 5 3 4 5 4 4 4 4 5 5 5 ! 

12 4 2 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 2 5 5 2 5 4 ! 

13 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4. 5 5 5 . 5 5 4 1 

14 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 

111 5 4 .4 5 2 5 4 5 2 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ' .. 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

17 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 ! 

• 3 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 4 4 .. 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 ' 
IO 5 5 4 5 2 5 5 5 4 4 4 4 2 5 5 5 5 5 ' 
11 5 5 4 4 4 5 4 5 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 ' 
12 4 5 5 5 4 5 4 5 5 3 4 5 5 5 4 5 5 5 ! 

13 4 3 5 4 4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 1 

M 5 4 5 5 3 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 ! .. 5 2 4 4 2 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 • 
ti 2 2 5 5 2 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

17 4 4 5 4 2 2 4 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 • 
ti 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 .. 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 1 

100 4 2 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 1 

101 2 2 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 1 

102 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 3 5 5 5 5 5 4 2 1 

103 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

10. 2 2 4 4 4 2 4 5 4 4 4 4 2 5 5 4 5 5 1 

105 ' 5 , 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 ! 

108 5 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 5 5 ! 

107 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 1 

108 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

109 5 5 4 5 2 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 1 

110 5 5 , 5 5 , 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 

111 4 2 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 l 

112 5 , 5 4 , 2 4 5 4 3 3 5 5 5 3 5 5 4 1 

113 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

114 5 4 4 5 4 5 3 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 ! 

115 3 3 5 3 4 3 4 4 4 4 3 3 4 5 5 4 4 3 '. 111 5 4 4 4 5 5 5 5 5 ' 5 4 4 5 4 5 5 5 1 

117 4 3 4 4 4 3 5 5 4 .4 5 4 4 4 5 5 5 5 1 

111 5 2 4 4 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 2 5 5 1 

111 4 2 4 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 1 

1211 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 ! 

121 5 2 5 4 3 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 • 
122 4 3 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 ! 

123 3 4 5 4 4 4 4 5 ! 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 
124 4 2 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 
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VARIANZA DE CADA AFIRt-11\CIÓN 

121 5 3 5 4 4 5 4 4 3 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

121 5 5 . 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 1 

127 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4. 4 4 5 3 4 5 5 4 1 

121 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 .¡ 4 4 5 5 5 5 5 1 

121 t t 4 5 é 3 4 5 5 5 5 4 4 5 6 5 5 4 1 

t• 4 3 5 5 ~ 5 5 5 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 

131 5 5 4 5 2 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 1 

132 4 4 4 4 5 4 4 2 1 2 4 5 1 4 4 5 4 5 . 
133 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 1 

134 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 1 

135 2 1 4 4 2 5 5 5 4 4 5 5 3 5 5 5 5 4 1 

13' 5 1 4 4 1 4 5 5 3 5 4 5 3 5 4 5 5 5 . 
137 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 1 

138 4 4 4 4 4 5 5 4 .. 5 4 5 4 5 5 5 5 5 1 

t31 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

140 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 

141 5 2 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 1 

ta 5 2 4 5 4 5 5 2 4 5 5 5 3 5 5 ~ 5 5 1 

143 4 3 4 5 4 3 3 5 4 4 3 4 5 4 5 5 ! 5 1 - 1 1 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 - 5 2 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 .4 5 5 5 4 1 - 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ~ 5 5 1 

147 3 2 5 5 4 4 5 5 4 ! 5 5 5 5 5 4 5 5 1 

ta 4 l 4 5 4 2 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 - 5 l 4 5 4 4 1 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 1 

t• 4 5 5 5 ! 5 ! 5 5 ! 5 4 5 5 4 4 5 5 1 

tS1 4 2 5 • 3 4 4 5 5 ! 5 4 5 5 4 4 5 5 1 

1112 5 4 5 • 4 4 4 5 3 ! 4 3 4 4 5 5 5 3 - 5 3 5 • 4 4 l 5 5 l 5 4 4 5 5 5 5 5 1 - 5 5 5 ! 5 4 • 5 4 l 4 5 l 5 l 5 5 5 - 4 4 5 • l 4 • 5 4 4 4 4 3 4 4 4 l 4 ' - 4 • 4 ! • 2 • 5 4 • 4 2 • 5 5 4 4 5 1 

tS1 5 l 5 l 5 5 4 5 4 ! 5 4 3 5 4 4 ! 5 1 

t• 4 1 4 • 3 4 ! 5 5 • 4 4 3 · 5 5 5 ! 5 ' - 3 l 5 • 4 4 ! 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 ! - 5 1 5 5 4 4 5 5 5 ! 5 5 ! 4 5 5 ! 5 - 5 l 5 5 .. 5 ! 5 2 3 4 5 ! 5 5 5 ! .. 
ta 5 ! 5 5 • 5 ! 5 5 5 5 .. l 5 ! 5 ! 5 ! - 4 5 5 5 4 5 1 l 5 5 5 5 ! 5 4 4 ! l 1 - 4 l 4 4 1 1 4 • l 4 4 4 l 4 4 3 4 4 ' - 4 5 l 5 ' 2 2 ! 5 4 • 5 l 4 2 5 5 5 ! 

t• 4 ¡ 5 5 l 5 5 l 5 5 5 5 5 5 ! 5 5 5 1 

tC1 .. ' 5 4 ! 5 5 l 5 5 5 4 5 5 l 5 5 5 ! - 5 ¡ 5 5 ' ' 4 5 4 4 5 5 ! 5 l 4 ' 5 ! - 2 l 5 4 l 4 4 4 4 4 4 4 t 5 • 5 5 5 ' 
1111 4 4 4 5 l 4 5 ! 5 5 4 4 ! 5 ! ' . 5 4 1 

t7t 4 1 5 4 4 2 2 ! 4 2 ' 5 4 5 5 5 5 5 • 
172 5 1 5 2 2 5 4 5 5 5 • 4 2 3 5 4 5 5 ! 

173 5 2 5 5 ! 4 4 4 5 4 • 5 5 5 5 5 5 5 1 

174 4 1 5 5 ! 4 4 ! .. 4 5 5 5 5 ! 5 5 .. 1 

1711 ' 3 5 4 .. 3 4 5 5 5 l 5 4 5 5 5 5 3 1 

1711 l 3 4 4 4 l 4 5 5 4 ' 5 4 5 4 5 5 5 1 

177 4 1 5 5 ! 5 4 5 .. 5 • 4 5 5 5 5 5 4 1 

178 5 4 5 4 ! 5 5 5 i 5 l l 5 l 5 5 5 l ! 

179 4 4 ' 5 4 3 5 5 4 5 5 ' 5 5 5 5 5 5 1 - 4 3 4 5 l 3 3 5 4 4 4 4 3 5 4 5 5 5 1 

181 4 4 l 5 ! • 5 5 ! 5 5 5 5 5 5 l 5 5 1 - 4 4 ' 4 5 5 ~ 5 5 5 l 5 5 5 5 5 5 5 1 

ta 5 4 5 5 ! 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 ! 5 5 1 

tM 5 1 4 4 4 4 5 5 ! 4 4 4 5 5 5 4 4 5 1 - 5 5 5 5 4 l 5 5 l 5 l 5 4 5 5 l 5 5 1 - 5 5 3 5 2 4 5 5 3 5 ' 5 3 5 4 l 5 2 1 

117 5 3 ' 4 4 4 5 5 l 5 4 4 4 5 4 4 5 4 1 

t• 5 4 4 1 4 • 5 1 5 ! 5 5 5 5 5 5 5 1 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

1• 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

1IO 4 3 5 5 4 3 3 5 4 3 4 s 4 5 15 4 s 5 ! 

1111 s s 5 4 s s 5 s s 4 5 5 5 s 5 4 5 5 ' 
112 5 3 5 3 3 4 5 5 1 4 4 4 5 s 5 4 5 4 ' 
113 s s 4 5 3 2 2 4 5 s 4 4 4 5 s 4 s 4 ! 

19' s 4 s 5 5 4 2 s s 5 s s 5 • s 5 1 5 ! 

111 4 2 4 5 4 2 4 s 5 4 2 4 4 5 5 4 5 4 ! 

. 111 4 3 s s 4 4 4 5 4 4 • 5 4 5 4 5 s • ·! 

117 5 3 5 1 4 4 4 s 5 s 4 4 1 4 5 4 5 • ! 

111 1 4 4 5 4 4 s 5 4 5 • 4 3 4 4 5 5 4 ! 

111 1 4 4 4 3 4 s 5 1 5 • 3 4 4 5 5 4 4 ! - 4 4 4 4 4 3 4 4 • • • • 4 • 4 4 1 1 - 4 4 5 5 4 • 5 1 1 4 4 • s 5 4 ! 1 1 ! - 1 2 • 5 2 ! 5 1 5 4 • 4 4 1 5 5 1 ! ! - 1 4 ! • 4 1 5 1 • s 1 1 4 4 4 l 1 • ! - l 2 4 • 5 ! 5 1 • 5 • 1 5 1 4 4 1 ! ! - • 2 5 4 5 • 4 1 4 s 1 1 4 5 5 ! ! 1 ! - ' 4 4 • 5 ' 4 • 1 4 1 5 5 • 5 • • • ! - • 2 5 1 4 l 4 ! 4 4 • 1 4 4 4 ! 4 ! ! - 2 2 5 • 1 1 2 • • 4 • • 2 • 4 ! 1 ! ! - ! s 5 • 2 • 4 ' 5 5 ' • s 5 5 4 4 ! ! 

2111 ' • 5 5 s 1 5 ! 5 1 ! 5 s 1 s 1 5 s ! 

211 ' 3 s • 3 ' • • 1 1 ! ' s 1 5 ! 5 ' ' 
212 ! • 4 5 4 ' 1 ! 2 • ' 5 2 5 2 ' 5 ' ! 

213 5 t 4 l 2 2 4 5 4 5 4 4 • ' 5 ! 5 5 ! 

214 ' 2 s • 2 4 5 4 ¡ 5 ! 5 5 1 5 ! 5 4 ! 

215 ! s 5 5 4 5 5 s 1 5 ! 5 5 5 5 5 1 ! ! 

2M s 5 4 • • 4 1 5 ! • 4 • 4 1 ! 4 5 ! ! 

217 5 4 5 5 ! 5 s 5 1 1 5 ' 4 1 5 5 1 s ! 

211 ! 4 s 4 3 4 s 5 4 s s 1 3 ! 4 5 s 4 ' 
211 s 2 s • 5 4 • 5 ! • s 5 2 ! 5 s ! 5 ! 

Z2D s 5 • ! 1 2 s 5 • • 5 ! 4 5 5 4 1 s ! 

221 2 4 2 l 5 2 2 5 ' 5 5 • • 4 3 s s s ! 

:zzz • 4 5 5 5 • • 5 ! 5 s 5 5 s s s s 4 ! 

223 2 1 • • 4 2 • 5 4 • 4 4 2 5 4 4 4 4 

ZZ4 5 5 4 ! • 3 s s ! 1 5 l 4 2 4 4 s 5 

ZZ5 2 1 4 1 2 1 • 4 ' 4 4 2 2 5 4 s 4 2 ' 
2211 s s 4 ! 5 5 5 5 5 5 s 5 5 5 5 5 ! s ! 

'ZZI 5 3 • 4 3 s · 1 s 4 1 s 4 • • • 5 s s ' 
2211 4 4 s 5 5 5 • s 5 ! 5 • 5 5 5 5 5 5 ' 
Z2I • 2 4 2 2 4 • s 4 • 3 ' • 2 5 s ! 2 : 
230 • 2 5 4 • • • 5 4 • s 4 4 5 5 5 ! 5 ' 
231 5 5 2 4 2 4 5 s 4 1 4 ! . 2 5 4 2 4 s ' 
Z3Z 4 2 4 5 2 • • 4 3 5 s 4 3 5 5 3 4 4 ' 
233 5 2 5 5 4 s 4 5 • .. 4 5 s 5 ! s 5 5 ' 
234 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 1 5 s 4 5 s ! 5 ' 
235 s 4 5 5 4 5 s 5 • s 5 5 s 5 1 5 s • ! - 2 2 s 4 2 • ' 4 5 4 2 4 4 5 5 4 5 • ! 

237 5 4 5 4 • 4 ! 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 s ! 

DI 5 4 4 s 3 4 ! 5 4 s 5 5 4 5 4 • 5 4 ! 

2211 s 5 5 5 4 4 s 5 4 s s 5 5 • 5 4 s • ! - s 1 • 4 l 5 5 4 5 5 4 5 1 5 5 • s s ! 

241 s 3 5 s ¡ s ! 5 s s 1 5 3 5 5 s s 5 ! 

242 5 5 s 5 • 5 ! 5 • 5 s 5 • s 1 • 4 1 ! - 1 1 4 3 2 2 • 4 3 4 4 4 3 5 1 s 5 4 ! - s • 1 5 5 4 5 5 4 4 4 5 ¡ 5 4 s 5 5 ! - s 5 5 • 1 2 5 • 5 5 4 5 2 5 5 s s 5 ! - • • • • • 3 • 4 • 4 4 4 • 3 l 4 4 • ' - 2 2 1 4 • 4 5 5 4 5 5 5 • 5 5 5 . 5 5 ! 

za s • • • • • • s 5 s 3 • 5 s ! s 5 5 ! - • 4 5 5 s • • s 5 4 5 5 5 5 ! s 5 5 ! 

250 2 2 5 2 2 5 • • 2 • • 2 2 4 4 4 • 2 ' 
2111 3 1 4 4 3 1 • s 4 • 4 • • 5 5 • 5 • ' 
252 5 2 2 3 • 2 3 4 4 3 4 4 3 5 5 3 4 • ! 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

2111 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 - 4 1 5 4 4 4 5 5 ' 5 4 4 4 5 4 4 4 5 1 - 5 5 4 5 5 5 5 6 ! 5 6 5 3 5 ! 5 5 ! 1 - 4 1 5 5 4 4 5 5 1 5 5 5 5 5 1 .5 5 5 1 .., 2 1 l ' 5 ! 5 5 1 1 5 ! 5 5 1 4 1 1 1 - 4 2 ' 1 4 l ' 5 ' ' 5 4 • 4 1 5 1 ' 1 - 3 2 ! • 4 ' • 4 l 5 4 • 4 5 ' 5 1 1 1 - 5 ' ' 4 5 ' 1 5 1 1 1 5 5 1 1 5 1 1 1 .. 5 5 4 • 3 ' 5 5 ' 5 l ' 4 ! ! 4 5 ! 1 - 5 • 4 5 2 ' 1 4 ' ' 4 ' 4 ! 1 ' 5 ! 1 - 1118 867 1194 1156 11114 1036 1147 1247 1144 1171 11111 11113 1071 1227 1217 1187 12119 1202 1248 

....... 4.2710 3.3092 4.5573 4.4122 3.7557 3.9542 4.37711 U51l5 4.311114 <4.411115 4.4313 4.4389 4 .0878 4.6832 4 .6<50 4 .5687 4.11435 4.5678 4.7634 

Varionzade~alltmoción 0.9339 t .7929 0.3473 0.5497 1.2275 1.0707 0.5118 0.3213 Q.1123a 0.3513 0.31188 0.4235 1.1072 Q.3322 0.3754 0.4225 0.1325 0.- 0.2810 

...... de .. •a'iln:Zal de -...._...... 59.18511 
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VARIANZA DE CAOA AFIRMACIÓN 

--------==- 1 ... 2t zz 23 M 25 21 27 • • 30 31 32 33 34 35 31 ~ -
1 3 2 2 3 5 • 5 3 • 5 3 3 3 5 • • • • 
2 2 2 2 • 5 • 4 • 4 4 4 • 2 4 3 • 4 2 : 

3 5 • 4 • 5 5 5 4 • s 4 • l 5 1 4 • .1 ' 
4 4 5 4 • s • 5 4 1 5 1 5 ! • 1 4 4 4 

• 5 • 5 1 5 5 5 s 5 s 5 5 ! 5 5 5 ! s 

• 2 • 2 2 s • 4 • • • 2 5 ! 4 4 s 5 4 : 

1 4 5 • 4 4 5 5 ! 5 4 4 4 ! 5 5 5 ! s ' • 4 4 4 4 5 5 s 1 5 s ! s ! 1 5 s 5 5 ' • s 5 ! ! 5 5 s • 5 5 5 5 ! 5 5 ! 5 5 ' • 2 4 ' 2 4 4 4 • • • 3 • l • 4 4 • s 
tt 1 • • 1 s 5 • ' 3 4 1 2 1 4 t 4 1 1 

1Z s 5 5 4 5 5 5 ! ! 5 5 5 ! 4 4 4 4 • ' 
u s • 5 • s 5 s • 4 s ! 4 s l • 4 • 3 

14 3 3 3 2 5 • • • • • • 5 2 • • 5 5 • ' 
16 2 2 2 • s 5 5 • 5 s ! l • • • 5 5 5 ' 
ti • 2 2 2 s 5 5 5 4 5 2 l 2 1 4 4 • 5 ' 
17 • 5 s 3 5 • • 4 • • 3 • • • 3 3 3 • 
11 3 3 • l s 5 s 4 5 5 ! 5 3 • 5 5 ! • 
19 • • • • 5 • 5 • 5 • l ! 2 1 l 5 l 5 

21 1 2 1 1 • • • 2 • 2 1 • 1 2 1 1 1 1 

2t • 1 2 • 5 5 • • • • 2 5 5 5 2 • • • 
22 • • • 2 l • • 5 ! • 3 ~ • • 2 • ! • 
23 5 • 5 5 5 5 • 5 5 5 5 5 • • • • 5 5 ' 
24 2 2 2 2 5 • 5 5 5 5 2 5 5 5 2 5 5 • ' 
25 5 ' • 3 5 5 5 5 5 • 5 5 5 ! • 5 5 5 

211 5 1 1 1 • ' 2 2 ' 2 1 • 2 5 1 1 1 1 

27 3 • • 3 5 • • • • • 3 5 • • • • 5 • 
28 • • 5 • 5 ! 5 5 • • 4 5 5 5 5 5 5 5 

29 3 • 2 3 • 2 • • 4 • 1 5 1 • 1 1 1 1 

30 5 5 • 5 • ! 4 • • • • • 5 5 4 • 5 • ! 

31 4 • 5 4 5 5 5 5 5 • 2 • • 5 4 • • 5 ! 

32 2 • 2 5 • 5 5 • • 4 • 4 2 • 2 • • • ' 
33 4 • • 5 5 5 5 5 5 5 • 5 5 5 5 5 5 5 ! 

34 4 • • • 5 5 • • • • 5 5 • 5 5 5 5 5 • 
35 3 2 5 3 5 5 5 5 5 • 5 5 2 5 • 5 5 • ! 

JI • 4 5 4 5 5 5 5 5 • • • • 5 5 5 5 5 • 
37 • • 5 5 5 5 5 • 5 5 • 5 5 • • 5 5 5 • 
38 • • 2 • 5 5 • • • • 1 • 5 5 • • 2 5 • 
39 • 3 3 • 5 5 5 3 4 • 5 5 2 • 5 • • • • 
40 • 5 5 s 5 s 5 • s 5 1 5 • • • s 5 5 • 
41 5 • 5 2 s 5 s • • s • 5 • 5 s • • • 
G • 2 • 2 5 ! 5 5 5 • s 5 • ! • s s • 
«! 3 3 • 2 5 5 5 • • • 2 • • 5 3 • • • ! .. 2 2 • 2 · s 5 • • • • 2 5 • 5 • • 2 2 • 
45 2 3 • • s s 2 • 5 2 5 5 • 5 s 5 5 2 

46 4 • s • s s 5 5 s s 5 5 • 5 5 5 5 5 

a • • • 1 5 5 • s 5 5 1 5 • s • 5 s 5 .. 3 3 1 1 • 2 2 • • • • • 1 • 2 • • 3 .. 5 • 5 3 • 5 2 • 5 • 3 • 5 5 3 • • 3 

50 • • • 3 5 • 5 • 5 • 5 5 4 5 3 4 5 5 ! 

51 • 4 5 5 5 5 • s 5 • 5 5 5 5 5 5 s 5 ! 

52 2 2 5 1 5 5 5 5 5 4 5 5 • 4 2 5 5 5 ' 
53 3 3 3 3 5 3 • • • • 3 • 3 • 3 • • • ' 
54 4 2 2 2 5 s 5 5 5 5 2 5 2 5 2 2 • 5 • 
55 5 5 5 • 5 5 5 5 5 5 5 5 • 5 5 5 5 5 ! 

511 2 2 2 2 5 5 5 s ! 5 2 2 2 • 2 2 2 1 • 
57 3 2 2 • 5 5 • • 5 5 • • • 5 • • 4 5 ¡ 

58 5 4 • 3 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 5 5 5 • 
59 2 • • • 5 • • • 5 • 5 • 4 5 5 5 4 .. • 
60 5 5 s • 5 s 4 • • • 5 5 • 5 • s 5 • • 
61 • • • 2 5 5 5 4 • • 2 s 2 5 5 5 5 • ! 

82 2 2 2 2 5 5 4 • 5 • 2 5 • • 1 • 2 5 ' 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

a . ~ 4 4 3 4 5 4 2 5 4 2 5 4 4 4 4 4 5 ' 
14 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 ! .. ~ 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 .. 4 5 5 4 5 5 5 4 5 ti 4 5 4 5 5 5 , 5 5 ! 

17 4 2 5 5 5 5 5 5 5 ' 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! .. 4 4 4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 ' .. 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 . 5 5 5 5 5 5 5 ! 

70 4 4 4 3 5 4 5 5 5 5 3 5 ~ 5 3 5 5 4 

71 5 5 5 4 5 5 5 ' 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 ' 
12 5 2 5 1 5 5 5 2 5 4 4 4 4 5 1 4 4 4 ' 
13 4 2 4 3 4 4 4 4 4 4 2 4 1 4 2 2 2 ' 
74 3 4 4 3 5 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 ' 
11 4 4 2 1 5 4 4 4 3 4 1 4 4 5 5 5 5 4 : .,. 2 2 2 2 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 

11 3 3 3 2 4 3 3 2 4 5 1 5 3 3 1 4 4 5 

11 4 3 4 .3 5 5 4 4 5 5 1 5 3 5 1 5 4 2 ' .,. ., 2 2 4 2 5 5 5 4 2 5 5 5 2 2 5 5 5 3 ' 
IO 2 2 2 2 5 4 5 4 5 5 1 4 4 5 2 2 4 5 

... 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 5 3 5 4 4 ! 

12 2 2 4 2 5 5 5 4 4 4 5 4 2 5 4 4 3 4 ' 
13 ~ 5 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 . 5 ' 
14 5 2 4 2 4 5 5 4 5 5 2 5 5 5 4 5 5 5 

111 2 2 2 2 5 2 4 4 5 5 2 5 2 5 5 5 4 5 ! .. 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

17 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 s ·5 5 5 5 5 5 ! .. 2 3 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 : .. 2 <Í 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 5 

IO 1 4 2 2 4 4 5 4 4 4 1 4 1 4 1 4 4 4 ' 
t1 1 5 4 2 5 5 5 5 5 4 5 5 2 5 5 5 5 5 : 
ta 3 5 4 4 5 4 5 5 5 4 1 5 2 5 4 4 4 4 ! 

13 • 3 3 3 4 4 5 . 4 5 5 4 5 • 5 3 A 5 4 

14 4 5 • 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 .4 5 

" 2 2 4 2 5 4 4 4 5 • 5 2 2 4 4 4 2 4 ! .. 2 • 4 2 5 5 5 4 5 • 4 5 2 5 5 5 5 5 

.17 5 4 • 2 5 5 5 4 5 5 4 5 • 5 2 4 5 5 ! .. 5 • 5 4 5 5 5 4 5 4 • 5 5 5 5 5 5 4 ' 
" 3 4 5 4 5 5 • 5 5 5 4 5 :i 5 5 5 5 5 ! 

100 4 3 4 4 5 5 4 2 4 • • s 4 4 • 5 5 5 

101 2 2 4 2 5 3 • 4 4 • 3 s 2 4 3 4 3 5 ' 
102 1 1 1 4 5 5 5 1 5 4 1 5 1 2 4 5 5 4 

103 4 2 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 

104 • 2 2 2 5 4 5 4 5 • 2 5 2 4 2 4 4 • ' 
106 5 • 4 4 5 4 5 5 4 5 3 5 4 5 5 5 5 5 ! 

10I • 4 4 3 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 ' 
107 • 2 2 2 5 5 5 • 4 5 4 5 5 5 2 5 5 2 

108 • 4 4 4 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 • 
10I . 2 5 4 2 5 • 5 • 5 5 2 5 4 5 4 4 5 5 ' 
110 • 4 4 4 5 5 5 4 • 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

111 3 3 4 3 5 4 3 • 4 3 · 3 4 3 4 4 5 5 3 

112 • 4 3 3 4 • 5 4 4 4 3 5 3 5 3 5 4 3 ' 
113 • 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! 

114 • 3 4 4 5 5 5 4 4 5 3 5 4 4 3 5 5 5 

111 • 4 5 3 • 4 4 4 4 5 4 5 • 3 3 "3 3 . 4 ' 
111 2 1 2 5 5 5 4 • 4 5 4 5 1 4 5 • 5 5 

111 3 3 3 3 5 4 • • 4 4 3 3 3 • • • • 4 ! 

111 • 2 5 2 5 • • 4 5 4 5 5 4 5 5 5 • 3 

118 5 • 4 5 • 4 5 5 5 5 5 5 5 • 4 5 4 4 ' 
120 • 2 • ·2 5 5 5 4 5 , 5 5 5 • 5 5 5 5 5 ! 

121 2 • 4 3 5 5 .¡ 4 4 • 5 5 3. • 2 2 2 4 

122 3 5 5 4 5 5 • 4 5 4 • 5 3 5 • 5 3 5 

123 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
.124 • 4 4 5 5 ! 4 4 • 5 · 4 5 4 4 4 4 4 4 ' 
121 1 2 3 2 5 4 • 4 3 4 2 2 4 4 1 2 2 3 

121 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 
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VARIAN~ DE CADA AFIRMACIÓN 

127 5 3 3 3 5 4 • • • 3 • 5 • .. • • 5 ~ ' 
18 5 • • 3 5 5 • 5 • 3 4 5 • • • • • 5 ' 
18 4 3 • 3 5 5 4 2 3 • 3 5 3 5 • • • • 
130 • • • 4 • 5 4 • 3 • • • • 5 3 • • • ' 
131 2 • 5 2 5 • 5 5 5 4 2 5 2 5 • .5 5 2 ! 

132 2 1 1 1 5 4 2 5 5 4 1 2 2 • 1 • 2 , 
' 

132 1 1 1 3 4 • • • 5 5 • • 1 • . . 4 • 5 ! 

IM 4 2 5 • 5 5 • • 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

1$1 2 3 3 2 5 5 3 • 5 5 3 5 2 • • 3 3 5 ' 
1$1 3 1 2 ,1 • 3 5 • • 5 1 5 1 5 1 1 1 1 1 

137 5 4 5 • 5 5 5 • 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 

131 • • • 4 5 5 5 5 • 5 • • 3 5 • • • 3 ! 

131 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

140 ,5 • 5 • 5 5 5 • ! • 5 5 • • 4 5 5 5 1 

141 2 • • 2 5 5 5 5 • • 2 4 2 • • 5 5 5 ! 

142 3 2 2 2 5 5 5 5 • 5 3 ! 5 5 3 • 3 5 1 

1.la • 5 5 4 5 4 • 5 5 5 5 5 5 5 5 • 5 5 ! 

144 • 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

145 • • • 2 • 4 5 • 5 • • • 1 5 • 5 5 • ' 
14t • • • 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! 

147 • 5 5 4 5 5 5 • 4 4 5 4 4 5 5 5 5 4 ! 

14' 2 2 4 2 4 5 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 

14t 4 2 2 2 5 5 4 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 ' 
1llO 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 • 5 4 5 5 5 5 5 1 

111 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 

152 3 3 4 3 5 5 4 2 4 4 5 5 2 5 4 4 5 4 ' 
113 4 • 4 3 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 4 ' 
154 • • 4 5 4 5 5 4 5 5 $ 5 4 5 5 5 5 5 ' 
IN • • • 3 5 • • 4 5 • 3 5 5 • 3 5 5 " l 

1N 2 2 • 2 5 5 5 2 2 • 1 2 1 • 4 2 1 2 

117 2 5 2 1 5 4 5 5 5 5 1 5 5 . 5 1 . 5 5 5 ! 

1R • 5 4 2 5 4 • • 5 5 5 5 3 5 3 • • 4 : 
119 3 3 3 • 5 • • 4 5 • 5 5 3 • 5 5 5 • 1 

1IO 2 3 3 4 5 5 5 • 5 5 5 5 .2 5 2 5 5 • ' 
111 4 5 3 2 • 4 5 • 5 5 5 5 • 5 4 5 5 4 ' 
112 5 5 • • 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 

113 4 • • • 5 5 • • 5 5 5 5 • 5 4 4 5 5 

114 3 3 • 3 • • • • • 4 5 3 3 • 3 3 3 • ' 
111 5 2 • 5 5 5 5 • 5 4 2 4 5 5 5 5 5 • 1 

111 4 • 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 1 5 5 5 5 5 ! 

117 4 2 2 2 5 5 • 4 5 5 3 5 5 , 5 • 5 5 5 ' 
1.11 2 2 • • • 4 4 4 5 2 • 5 2 • 4 4 5 2 

119 • 5 4 2 • 4 4 5 5 • 4 5 • 4 5 5 5 3 ' 
170 2 • • 2 5 5 5 • • 5 • 4 4 5 5 5 4 4 

171 1 4 • • 5 . 5 5 4 • 4 5 5 4 • 4 4 4 4 ' 
172 2 1 1 1 5 4 4 • 5 • 2 4 1 5 1 1 1 5 ! 

173 • • 4 2 5 5 4 5 .5 • 5 5 4 • • 5 5 4 ' 
174 • 2 4 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 • 5 5 

171 3 1 • 1 4 5 5 • 5 3 2 4 2 4 1 • • 5 ! 

171 • • 5 2 5 5 4 • 5 • 2 5 2 4 2 • 5 2 ' 
177 • • • 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
171 • 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

171 3 2 4 3 5 5 5 • 5 5 4 5 5 5 4 • 5 • ' 
1IO • 3 5 3 5 5 • • 5 5 4 5 3 4 3 3 3 2 

•. 111 • 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 2 4 5 5 5 5 ! 

112 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

1Í3 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 ! 

114 4 4 3 . 3 5 5 4 • 4 4 5 5 • 5 • 4 .. 5 

115 4 2 5 2 5 5 5 4 4 5 • 4 4 5 4 • 4 5 ' 
111 1 2 3 1 3 5 4 4 5 4 3 4 1 5 2 3 3 1 ! 

117 2 1 2 2 • • 4 4 5 2 4 5 4 5 • 4 4 2 ' 
111 .5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 • 5 5 5 ! 

119 4 4 4 • 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ' 
180 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 . 5 
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VARIANZA DE CADA AFl,RMACIÓN . 

111 ' 3 .¡ 5 5 5 ' ' ' 5 ' 5 5 5 5 ' 5 5 ' 
112 3 3 4 1 5 4 4 4 5 5 3 4 5 5 4 5 3 ' 3 ! 

113 2 1 2 4 5 5 ' 2 2 ' 5 4 5 5 4 4 4 2 ' 
18' ' 1 2 5 5 5 5 4 4 3 4 2 5 5 5 5 5 5 5 ' 
111 1 4 4 1 5 ' 5 4 5 5 ~ 5 2 5 2 4 4 4 ' 
111 3 4 3 1 5 3 5 3 4 4 4 5 1 4 4 5 4 5 ' 
117 2 4 5 3 4 5 5 4 ' 5 5 ' 2 4 ' 4 4 3 ' 
1• 2 ' 4 2 5 4 5 4 5 5 2 5 2 ' 1 2 2 4 l 

1• ' 1 1 1 5 5 5 ' 5 ' 1 5 3 3 3 4 4 3 ! 

200 ' 3 3 2 4 4 4 4 ' ' ' 4 ' ' 4 ' 4 3 ' 
2111 4 2 4 2 5 4 ' 4 5 5 4 5 2 5 4 5 4 ' ' 
1112 2 2 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4 5 ' 
2113 3 3 3 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 ! 

2114 2 4 ' 2 5 5 4 4 5 5 1 5 5 4 4 4 4 5 ' - 3 3 3 3 5 4 5 4 4 5 5 5 3 4 4 5 5 5 ' 
2111 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ' 5 4 5 ' ' 
2117 1 1 2 ' .5 4 4 4 4 4 2 5 2 5 4 5 5 2 l 

2111 2 2 2 2 5 4 5 5 5 ' 2 5 2 5 2 4 4 2 ' - 4 ' 4 4 5 5 e 4 4 4 2 5 2 ' 2 5 4 2 ' 
tio 4 5 4 5 5 5 5 4 ! 5 3 5 5 5 4 5 5 4 ! 

211 4 ' 4 3 4 4 ' 3 4 4 5 4 3 3 4 4 3 4 5 l 

212 5 ' 4 2 5 4 4 4 5 5 2 4 4 5 4 3 4 5 ' 
21t 4 2 4 2 5 4 4 4 4 5 2 4 2 3 2 4 2 4 ' 
214 4 5 5 2 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 2 ' 
215 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ·s ! 

211 5 4 4 ' 4 4 4 4 4 4 5 4 ' 4 4 5 4 5 ' 
217 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 ' 
211 2 4 4 2 ' 4 5 5 5 5 4 5 2 4 3 4 4 3 · ' 
211 4 2 2 1 5 5 5 5 5 4 2 5 5 4 5 5 2 5 ' 
220 1 2 4 2 5 5 5 5 4 4 5 5 1 5 5 5 5 5 ' 
221 3 1 3 4 5 4 4 4 4 ' 3 ' 3 4 4 4 4 4 ·' 
222 3 4 2 4 5 5 4 4 5 4 5 5 3 5 4 5 5 5. l 

m 2 2 4 2 ' 4 4 5 5 5 2 4 2 4 1 2 2 1 ' 
2:14 5 2 2 2 5 5 4 4 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 ' 221 1 2 2 1 5 2 5 2 4 5 1 5 1 2 2 4 2 ' l 

221 4 4 5 2 5 5 5 5 5 4 2 5 5 5 5 5 5 4 ' 
227 4 3 2 2 5 5 5 5 4 5 3 3 ' 4 1 1 3 3 ' 
221 4 4 4 2 5 5 5 .5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 ' 
221 2 4 5 1 5 5 5 4 5 4 2 4 2 ¡ 2 4 4 1 l 

DO ., 4 4 2 2 5 5 4 4 5 4 3 5 3 5 5 5 5 4 ' 
D1 4 1 2 1 5 3 4 5 3 4 1 3 4 5 2 2 3 4 

D2 1 1 2 1 5 4 4 4 • 4 3 4 3 5 3 3 3 5 ' 
D3 4 2 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 1 

D4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 2 5 5 2 - 4 ' 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 .5 4 5 5 5 1 - 5 2 4 2 5 4 4 4 4 5 5 4 2 5 2 5 4 4 1 

D7 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

DI 3 5 ' 3 ' 4 5 5 3 4 5 4 3 5 4 ' 4 ' 2 

Dt ' ' ' 5 5 5 5 ' 5 4 4 5 4 5 ' 5 5 5 

Z40 ' 4 3 2 5 5 ' 4 4 5 3 3 3 5 ' 3 4 ' 1 

241 3 ' 5 3 5 5 5 5 5 5 3 5 3 5 5 5 5 3 1 

242 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 , 5 1 

243 1 5 3 3 5 4 5 5 4 4 3 4 2 4 3 4 4 3 ' 
aM 3 ' 4 3 5 5 5 5 4 5 3 5 5 5 3 3 3 4 1 

245 4 ' 5 4 5 5 5 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 

245 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 ' 3 4 3 4 4 3 , ' 
247 4 5 5 2 5 5 5 4 4 5 ' ' ' 4 4 4 5 • 1 

,241 3 1 3 3 5 5 4 5 3 ' 3 4 5 4 4 4 .¡ 5 

241 2 2 4 4 5 ' 5 5 ' ' 4 5 2 ' 4 5 4 5 

2IO 2 2 2 2 ' 4 4 4 2 ' 2 5 2 ' 2 4 ' 2 ' 
251 4 4 4 4 4 4 4 ' 4 ' 4 4 3 4 4 4 4 4 ' 
2SZ 4 1 1 3 3 3 5 5 3 5 5 5 2 3 4 2 2 3 

253 4 ' 4 4 4 5 5 .5 5 5 5 5 5 6 5 5 5 5 1 - 2 2 4 2 5 ' .¡ 4 4 4 5 5 2 4 4 5 5 :i ' 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

Zlll 5 5 5 2 5 5 5 5 4 3 3 4 5 5 3 5 3 5 1 

Zlll 2 4 4 3 5 5 5 5 5 5 1 5 1 5 3 5 5 5 ! 

'llf1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 , 4 5 5 5 5 4 5 5 5 1 

211 2 5 5 2 5 5 4 4 3 4 1 5 4 4 2 4 4 2 l - 3 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 1 - 4 4 4 2 5 5 4 4 3 4 4 5 4 ~ 5 5 5 5 1 

2111 3 3 5 5 5 5 5 4 4 5 4 5 3 4 5 5 5 5 

282 4 2 4 2 4 4 • 4 2 4 2 2 4 5 5 2 2 4 

o4al 801 885 11117 807 1282 1202 '183 1108 1174 116Ó 1153 1210 921 11118 1193 1135 1118 1081 1084 - 3.4388 ,3.4180 3.71172 3.0802 U188 4.5878 4.5153 4,2280 4,4808 4.4275 3,8374 4.8183 3.15458 4.5849 3.7801 4.3321 4.2710 4.1280 4.1758 

,...,,.. do codo lllnn.clórl 1.3200 1.4921 1.2521 1.4457 0.1856 0.31185 0.3083 0.5087 0.4575 0.4088 1.11489 0.4581 1.5822 0.3847 1.4788 0.8587 1.Q108 1 ....... o.~1 

luma do la ·- do -
~- ·~·- 58.1856 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

...:---_:::::_· • 40 41 q 43 44 41 .. ll1 .. .. .. 11 12 a .. .. .. sr 

1 4 4 4 4 5 3 4 3 3 5 4 5 3 4 3 4 4 4 ' 
2 3 4 2 2 4 4 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 3 4 : 
3 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 ' 
4 1 , 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 ' 
• 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

• 2 2 2 2 4 2 2 4 4 5 4 4 2 4 5 4 .4 4 • 
7 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 l 

• 3 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 : 

• , 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

.10 4 4 4 4 5 4 5 4 4 2 4 5 A 4 5 .4 5 4 

11 , 4 , 4 5 , 5 4 3 5 , 3 3 1 4 5 4 4 

12 4 5 4 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 4 3 . 5 5 5 1 

13 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 2 5 5 4 5 5 4 5 i 

14 4 5 2 2 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 

11 4 5 2 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

11 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4 2 5 5 4 5 4 A 5 1 

17 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 5 5 5 1 

11 5 s 3 3 5 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 ·.¡ ¡ 

11 4 5 2 2 5 2 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 1 

20 , 3 , 3 5 3 4 4 4 5 4 5 4 3 4 2 3 4 

21 3 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 

22 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 : 
23 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 ! 

Z4 2 5 2 2 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 ! 

21 3 5 4 5 5 4 3 4 5 5 3 5 4 5 4 5 4 4 

21 4 5 4 5 5 2 4 2 5 5 2 5 , 5 5 5 2 5 ' 
27 3 4 3 3 5 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 4 ' 
21 4 4 5 5 5 5 4 5 · 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 1 

21 , , 2 2 4 4 4 4 4 4 3 5 5 4 5 2 2 4 

30 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 ' 
31 5 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 

u 4 4 2 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 5 5 ! 

33 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

34 5 5 . 4 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

31 5 4 2 2 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 

31 5 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 ! 

37 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 ' 
31 2 5 2 5 5 5 5 5 4 5 2 5 5 5 5 5 5 5 : 
31 2 5 2 5 5 4 4 4 4 5 2 5 5 5 5 5 5 5 ' 
40 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 

41 4 5 2 5 4 4 4 5 5 5 5 5 2 5 4 i 4 5 ! 

42 5 4 2 2 5 5 5 4 5 5 2 5 5 5 5 5 .5 5 ! 

43 3 4 5 5 4 3 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 3 4 ! 

44 2 4 2 4 5 4 4 5 4 4 2 5 5 5 5 5 5 5 ! 

41 2 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 ' .. 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

ll1 5 5 3 4 5 4 5 5 5 5 3 5 4 4 4 4 5 5 ! 

41 2 4 , , 4 , , , 4 5 , 4 4 4 4 4 4 5 ' .. 4 4 4 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 1 .. 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

51 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

12 2 , , , 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4 : 
53 3 4 3 3 4 3 3 4 4 3 3 5 5 3 5 3 4 4 

1 : 
54 2 4 2 2 5 4 2 2 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 .. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! .. 2 4 2 2 5 2 2 2 4 5 2 4 4 4 4 4 4 4 ' 
sr 4 4 4 5 3 5 5 5 5 5 3 5 4 5 5 5 5 4 ' .. 3 4 3 3 5 4 4 4 4 5 3 3 4 4 ' 4 4 4 4 1 

81 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 .5 5 4 5 5 1 

50 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 2 4 5 4 5 5 4 3 ' 
11 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 ~ 4 5 ! 

12 2 4 2 2 4 4 4 2 5 5 2 5 4 4 4 5 2 2 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

A 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 2 5 4 4 4 4 4 4 

114 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! .. 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 ! .. 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 4 4 5 5 5 5 5 5 ! 

u 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ~ 5 ¡ .. 4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! .. 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4 ' 
711 3 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 1 5 ! 

71 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 . 5 4 5 4 ! 

72 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 .. 5 4 4 4 4 4 5 ! 

73 2 4 4 5 5 3 4 4 4 4 2 4 2 4 5 4 4 5 ' 
74 2 4 3 4 5 4 4 , 3 4 4 6 5 4 4 2 4 4 5 ! 

71 2 4 4 4 4 1 4 4 5 5 4 5 1 4 4 4 ~ 5 ' 
71 2 4 2 2 5 4 5 2 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

77 3 1 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 5 4 4 3 ' 
'11 2 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4 4 1 

71 3 4 2 2 5 2 2 2 2 4 3 2 5 5 5 5 4 4 ' 
IO 2 2 2 2 5 5 4 5 5 5 2 4 5 5 4 5 ! 4 ' 
11 4 .¿ 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 • 
12 2 4 2 2 5 2 2 4 4 5 4 4 ~ 4 5 4 4 5 ! 

13 5 5 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

" 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 5 l 5 ! .. 2 5 2 2 5 4 4 4 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 ' .. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

n 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ! .. 3 4 2 4 4 4 3 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 i .. 4 ~ 4 4 5 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ' 
'° 1 4 1 1 5 4 4 4 4 5 1 1 2 4 5 4 2 4 . 
11 2 5 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

t2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 2 5 2 4 5 4 4 4 • 
A 3 4 4 3 5 4 4 4 5 4 3 5 4 5 5 5 5 5 . 
" 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 5 5 • .. 2 5 4 4 5 4 4 5 5 4 2 5 5 5 5 .5 5 5 ! .. 2 4 2 2 5 2 5 4 4 4 2 5 5 5 5 5 5 5 • ., 4 5 4 2 5 ~ 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 .. 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 • .. 4 5 . 3 4 5 5 5 5 5 5 3 5 2 5 5 5 5 4 ! 

100 · 4 5 4 3 5 5 4 3 5 5 2 5 4 5 5 5 5 4 

101 2 5 2 2 5 4 2 4 5 4 2 5 5 4 4 4 4 4 • 
102 1 5 1 1 5 5 5 4 5 4 1 5 5 5 4 5 5 2 • 
103 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 ! 

104 2 4 2 4 5 4 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 4 4 

1111 1 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

1111 4 5 3 3 5 4 4 4 4 5 4 5 5 4 5 4 4 4 ! 

107 2 2 4 5 5 4 5 4 5 5 2 4 2 4 4 4 5 5 • 
108 ( 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 5 • 
108 4 5 2 2 5 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 • 
110 4 5 4 4 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

111 3 3 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 3 4 3 4 5 3 ' 
112 3 2 2 3 5 3 3 3 4 4 3 5 5 5 4 4 4 4 • 
113 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

114 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 5 5 5 4 5 5 5 1 

111 3 3 3 3 5 3 3 4 4 3 3 3 3 3 .3 3 3 3 • 
111 '2 5 1 4 4 4 4 4 4 5 2 4 5 5 4 4 5 4 • 
117 3 5 3 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 • 
111 3 4 2 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 

119 4 5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 . 4 4 4 , 5 5 5 ! 

1211 5 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ·, 
121 1 3 5 4 4 5 4 4 5 4 5 3 4 4 4 5 5 4 4 1 

122 3 5 2 2 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 • 
123 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 ! 

124 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 • 
1H 3 5 1 5 5 4 4 3 1 5 2 4 4 4 5 5 4 5 • 
121 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 • 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

127 4 4 3 4 5 4 3 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 

121 4 4 4 4 5 4 4 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

121 4 5 3 3 5 4 5 4 4 5 3 5 5 5 2 1 4 5 

130 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 5 

131 2 5 2 2 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

1JZ 1 1 1 • 4 2 4 2 4 2 1 5 4 2 4 2 4 5 ! 

1SS 4 5 1 3 5 4 4 4 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 1 

134 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 5 5 5 5 5 l 

1SI 5 5 3 3 5 2 5 4 5 5 2 5 5 5 3 5 3 5 l 

131 1 4 1 1 4 1 4 3 3 5 1 4 3 3 .¡ 3 3 5 ' 117 5 5 2 5 ·s 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

1SI 4 5 3 3 5 4 5 4 5 5 4 5 4 4 4 5 4 5 ' 
1SI 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

14!1 4 5 4 2 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 ! 

141 5 5 2 4 5 4 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 ' 
142 4 5 2 5 2 4 5 5 2 5 3 3 5 5 5 5 5 5 ! 

143 4 3 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 ! 

1"4 3 4 3 3 5 5 5 5 5 5 4 5 3 5 . 4 5 5 5 ' 1411 2 5 2 2 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 ! 

1411 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 1 

147 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 '5 ! 

141 4 5 2 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

1411 2 2 3 2 4 4 4 3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
1llO 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ' 
111 2 4 3 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 ! 

1Sz 4 4 3 4 5 4 4 3 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 ' 
113 4 5 4 5 4 4 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

114 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 1 

11111 4 3 3 4 5 4 4 5 5 5 2 4 3 4 4 5 4 4 ' 
1511 2 4 4 2 4 2 2 5 2 5 4 4 3 4 4 2 3 4 ' 
117 5 5 1 1 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 ' 
1511 2 5 4 3 4 4 5 4 5 4 3 4 4 5 4 5 5 4 ' 
119 4 4 3 3 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 ! 

1llO 2 5 2 2 5 4 5 5 5 5 2 5 5 5 4 4 5 5 ' 
111 2 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 
112 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

113 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

114 4 3 3 4 4 3 3 4 
. 

4 4 3 . 4 4 5 5 5 3 4 1 

1i1 2 , 5 5 5 4 2 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 2 ' 
1• 4 5 4 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

117 4 4 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

111 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 2 5 5 5 4 5 5 4 

1• 2 4 4 4 5 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 ' 
170 4 5 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 5 ' 171 4 4 4 2 4 2 2 4 2 5 , 4 5 4 4 4 4 4 : 
172 3 5 2 2 5 4 5 4 4 4 2 5 5 5 5 4 5 5 

17S 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 ·s 5 5 1 

174 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 . 
171 . , 5 1 , 5 2 3 5 5 5 3 4 5 5 5 5 3 5 . 
171 4 4 2 2 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 

177 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 1 

171 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

171 3 3 4 4 5 5 4 4 5 4 3 5 4 4 5 5 5 4 

1IO 3 5 3 3 5 4 4 3 5 4 4 4 3 4 5 4 3 4 : 
111 5 5 2 4 4 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 

112 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 . 5 5 5 ' 113 4 5 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 ' 114 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4 . 
111S 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 . 
1511 2 5 1 , 5 3 5 4 , 4 5 5 5 2 3 5 4 3 5 1 

117 1 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 1 

111 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 1 

111 4 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

1IO .. 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 ·s 5 5 1 
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VARIANZA DE CAQA AFIRMACIÓN 

111 3 5 5 5 5 4 5 5 5 6 2 5 4 5 4 5 5 5 1 

tl2 4 5 1 2 5 4 4 4 5 4 3 3 5 5 3 5 5 5 

ta 2 5 4 4 5 2 2 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 ' tM 1 5 1 2 4 2 ' 4 4 5 4 2 5 1 5 5 5 4 5 ! 

1N 2 5 1 1 5 4 4 5 5 5 2 5 5 4 5 4 5 5 l 

1N 4 4 1 1 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 3 4 5 4 l 

117 2 5 2 4 5 2 4 4 4 5 2 5 2 4 5 5 4 4 l 

1N 2 5 2 2 5 4 2 1 5 4 2 4 5 4 5 5 3 5 ! 

1• l 4 3 4 5 4 4 3 5 ! 3 5 5 5 5 5 5 5 ! 

2GO 4 5 3 . 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 ' 
20t 2 4 2 4 5 4 4 5 5 4 2 5 5 5 4 5 4 5 ! 

20Z 2 5 2 2 5 2 4 4 4 5 2 5 5 4 5 5 5 5 l 

21113 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 2 

204 2 5 2 4 5 5 5 4 5 4 2 5 5 4 4 4 5 5 l 

20ll 3 4 3 4 5 5 4 3 5 5 3 5 4 4 4 4 4 5 ' - 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 ! 

7117 2 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 ' - 2 5 2 2 5 A 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! - 2 2 4 2 4 2 5 5 4 4 2 4 5 4 5 4 2 4 l 

210 3 5 4 4 .4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 ! 

211 4 3 4 4 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 ! 

212 2 5 4 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 4 4 4 ' 
213 2 4 2 3 4 3 4 3 5 5 3 5 4 4 4 4 4 5 

214 4 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 ! 

215 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

211 . 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 

217 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 . ' 
211 3 5 3 2 4 1 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 4 5 ! 

211 2 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 4 5 5 4 ' 
220 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 2 4 5 5 4 4 5 5 ' 
221 4 4 3 3 4 4 4 3 4 3 3 4 5 4 4 4 5 4 ' .m 2 . 4 2 2 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 ' 
m 2 4 1 1 5 2 4 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 ! 

224 2 5 2 4 5 5 5 4 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 ! 

221 2 4 1 1 5 2 4 2 5 4 1 5 5 4 4 2 4 4 l 

221 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

227 4 4 3 4 4 1 4 3 4 5 1 3 4 3 4 5 4 5 ! 

221 4 4 2 5 4 4 5 5 5 5 2 4 5 5 4 5 5 5 ! 

:za 1 1 2 3 4 4 4 2 4 5 4 ·2 1 4 4 4 2 2 i 

230 4 5 2 4 5 3 4 4 5 5 4 5 5 5 4 ~ 5 4 ! 

231 1 3 4 4 5 5 5 4 4 2 4 4 3 4 5 5 4 5 ' 
232 4 4 4 1 4 3 3 3 4 5 4 5 3 3 4 4 3 5 ! 

233 4 5 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 ' 
234 2 2 4 2 5 4 2 2 4 5 2 2 4 2 5 4 5 4 ' 
Z36 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 ! 

231 2 .4 2 2 4 4 2 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 ' Z37 4 5 3 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 ! 

231 1 3 1 1 4 3 4 5 5 5 3 4 4 5 5 .4 4 5 ' 
231 4 5 4 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ! 

240 3 5 3 5 4 3 4 4 3 5 3 5 5 5 5 5 5 5 ! 

M1 3 5 5 4 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 ! 

Z42 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

2Q 3 4 2 2 4 2 2 2 4 5 2 5 4 2 4 4 4 5 ' 
244 4 5 3 3 5 2 4 4 4 5 5 5 3 5 5 5 4 5 ! 

241 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 

2A4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 ' 
247 4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 ! 

2A4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 4 4 5 ' ·- 4 4 1 2 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 

250 2 4 4 4 4 2 2 2 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 

2111 3 4 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

2IZ 2 4 2 2 4 2 2 2 3 3 3 5 2 2 3 . 2 4 5 

2153 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ,5 5 5 4 5 5 5 5. 5 ' 
2114 2 5 1 2 5 4 4 5 4 5 1 4 4 5 4 4 5 5 : 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

2N 5 5 .5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 - 4 5 1 4 4 3 5 5 5 5 2 5 5 5 5 4 5 5 1 

217 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

211 4 5 4 5 5 3 4 5 4 5 1 5 5 3 5 4 5 5 ' 
ZA 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 · 5 5 5 5 1 .. 4 4 3 3 5 5 5 5 5 5 3 3 4 4 5 4 4 4 

2111 4 5 3 4 4 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 1 

2112 4 4 5 5 4 2 4 4 2 4 4 4 4 4 5 4 4 5 

foto! 1194 1148 870 957 1234 10!51 1113 1102 111111 1219 1141 1213 1152 1151 1197 1202 1150 1201 1125 - 3.4122 4.31155 3.3205 3.5527 4.7099 4.0115 4.2451 4.2081 4 .. 5267 4.5527 3.5918 4.11298 4.3868 4.5075 4.5887 4.5878 4.150311 4.5840 4.2938 

,_do <*la -- 1.3773 0.7972 1.111173 1.43113 0.2374 1.(1229 0.8930 0.7150 0.4571 0.3425 1.3813 0.4-026 0.7757 0.4731 0.3785 0.4041 0.5038 0.3741 0.7447 -· do las . ....,... 
do -__ __,..._ 

59.1958 
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.VARIANZA OE CAOA AFIRMACIÓN 

~ • • .. 11 12 13 "' .. • 11 .. .. 10 71 n 73 ,74 71 

1 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 : 

z 3 3 4 4 4 4 3 3 4 5 3 4 3 3 4 5 4 

3 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 .¡ 4 4 5 5 4 

4 4 1 1 5 4 5 1 5 4 5 5 5 5 ' 1 5 4 4 . 
• 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 

• 2 2 , 4 4 4 4 2 3 2 4 4 3 3 ' 2 4 4 1 

7 5 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 . 5 1 

• 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

• 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

10 2 2 4 5 2 5 5 4 2 4 4 5 4 4 4 4 4 

11 , , , 4 , 4 1 5 3 5 1 4 1 1 3 4 4 

1Z 5 5 5 5 3 5 4 4 3 4 4 4 4 4 , ' 4 4 4 j 

13 5 4 5 .5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

14 4 4 4 4 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 5 5 5 ' 
15 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 ' 
11 5 4 4 5 4 5 4 5 2 4 2 4 2 4 2 5 5 4 

17 4 3 4 1 3 3 3 4 3 5 3 5 5 5 4 4 4 ' 
11 4 3 4 4 4 5 5 3 3 5 3 4 3 3 4 4 5 ! 

19 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 1 

20 2 1 1 4 1 3 1 4 1 4 1 , 1 1 4 4 4 

Z1 3 4 4 4 3 4 .¡ 4 2 5 4 5 4 4 4 4 4 ' zz 4 4 4 5 4 5 4 4 2 5 4 4 4 4 4 4 5 ' 
23 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 4 4 5 1 

Z4 4 2 2 5 2 5 5 5 2 5 2 5 2 2 4 5 5 ¡ 

za 4 4 5 4 3 5 4 4 3 5 3 5 4 4 4 5 5 ! 

21 4 1 ,2 5 2 2 4 2 1 4 4 4 4 5 5 4 4 ' rr 4 3 4 4 4 5 5 4 3 4 3 ,5 4 4 4 4 4 l 

• 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 ! 

211 3 1 1 2 1 1 1 4 , 4 4 4. 4 2 4 4 4 ¡ 

30 4 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 A 4 4 4 ' 
31 5 4 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 ' 
32 5 2 5 4 2 4 4 5 5 5 5 5 2 4 4 5 5 ¡ 

33 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

34 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 ' 
31 4 2 5 4 4 5 5 4 3 4 5 5 2 5 5 5 5 ¡ 

• 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 ' 
37 5 4 4 4 4 5 5 4 4 5 4 4 2 5 4 5 5 ¡ 

• 5 2 4 5 5 5 2 5 5 5 5 2 5 5 4 5 5 ' 
31 4 4 4 5 3 4 4 5 4 4 2 5 5 5 5 5 5 ' 
40 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 2 5 5 4 5 4 5 ' 
41 4 1 4 5 2 5 4 5 , 5 5 5 4 5 5 5 5 ' 
4Z 4 4 5 4 5 5 5 5 2 5 2 5 2 5 5 5 ,4 ¡ 

43 4 4 4 5 4 4 4 4 2 4 2 4 4 4 4 4 5 ·' 
44 5 2 4 5 2 5 4 5 4 .4 4 5 4 4 4 4 5 ' 
41 4 5 5 4 4 5 2 5 4 5 4 4 4 4 3 4 5 ! ... 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 4 5 4 4 

~ 5 4 3 5 3 5 5 4 1 5 4 5 , 4 5 5 5 l 

41 2 4 2 4 2 5 5 5 , 3 3 4 2 3 2 4 4 1 

41 5 3 4 5 4 5 5 4 3 5 4 5 4 4 4 5 5 ! 

IO 5 5 5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 5 5 4 4 5 ' 
11 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 1 

IZ 5 2 4 5 2 5 4 5 4 2 :i 5 4 2 5 4 4 l 

13 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 3 3 3 4 4 4 5 l 

54 4 2 4 4 2 4 2 4 2 5 2 4 2 , 2 2 4 l 

M 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

111 4 2 4 4 2 4 4 4 2 4 5 5 2 2 4 4 5 l 

17 4 2 5 5 4 4 4 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 ' 
M 5 5 4 4 4 4 4 4 3 5 3 4 4 4 5 5 5 1 

lli 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 4 5 ' .. 5 2 4 3 4 5 5 4 4 5 5 5 2 4 4 4 5 l ., 4 4 4 5 5 5 4 4 2 5 4 4 4 4 4 5 5 ¡ 

ez .¡ 2 4 2 2 5 4 2 2 4 2 5 2 2 5 4 4 l 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

13 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 

14 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! .. 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 ! .. 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 ! 

111 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
• 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 ' .. 5 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 1 

711 5 3 e 5 4 5 5 5 3 5 4 5 4 4 4 5 4 ' 
71 5 3 5 5 4 5 4 • 4 5 A 5 4 4 4 . 4 5 1 

n ' 5 4 .¡ 5 5 4 5 4 1 4 4 5 5 5 5 5 4 1 

n 4 2 4 5 4 4 2 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4 : 
74 5 4 4 4 4 5 5 4 3 3 4 4 ~ 4 . 4 4 5 

71 4 1 4 4 3 3 3 2 1' 4 4 4 1 1 4 5 4 

71 5 5 4 5 2 5 5 5 2 5 5 5 2 4 4 4 5 

77 4 3 3 3 4 4 3 5 1 4 1 4 4 4 3 4 5 ' 
71 5 2 4 5 4 4 4 4 2 5 2 5 3 4 4 5 5 : 
·71 4 4 • 4 4 5 5 4 4 4 2 .¡ 2 2 4 5 5 

IO. 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 !i 5 

11 4 5 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 5 

12 4 2 4 4 4 4 2 5 4 5 2 4 2 4 4 4 5 

a 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 ' 
14 5 4 5 4 4 5 5 4 2 5 5 5 5 4 5 4 4 

" 5 2 .2 5 5 5 4 5 2 5 2 5 5 4 5 4. 5 .. ,5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 ¡ 5 ! 

111 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

• 3 3 4 3 3 4 3 4 2 3 3 3 2 2 3 4 4 : .. 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 

IO 4 1 .. 5 5 5 4 4 1 4 1 4 3 2 • • 5 

11 5 • 5 5 3 5 5 5 1 5 3 5 1 5 5 5 4 

12 4 • 4 3 4 5 4 • 3 • 2 • 5 • 4 5 5 

93 .4 4 • 5 • 5 • 4 3 5 • 5 4 • • 5 5 

M 5 4 5 4 4 • 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 

IS 4 2 4 5 2 4 5 4 2 5 5 4 4 5 5 5 5 ' .. 5 4 4 4 5 4 4 5 2 5 2 4 2 2 4 5 5 : 
111 4 • 5 5 4 5 5 5 2 5 4 4 4 4 5 4 4 .. 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 ! .. 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 3 5 4 5 5 : 
100 4 2 4 5 • 5 4 • 3 5 3 4 3 4 4 4 4 : 
101 3 • 4 4 3 3 2 3 2 4 2 5 4 4 4 4 4 

102 1 1 2 2 3 5 1 5 4 5 4 5 1 1 • 5 4 

103 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 • 5 5 5 5 ' 
104 4 4 • 4 • 5 • • 2 5 2 5 2 4 4 4 • 
108 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 6 3 5 5 5 

108 4 4 5 4 4 5 5 5 3 5 4 5 3 4 4 5 5 : 
107 5 5 4 4 4 5 2 4 2 5 2 4 2 .. 4 5 4 

108 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 

109 4 4 4 4 4 4 4 4 2 5 1 4 4 2 4 5 5 ' 
110 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5 ' 
111 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 3 5 2 3 3 4 5 

112 4 3 3 4 1 1 1 4 3 4 3 4 1 3 3 4 5 

113 5 5 5 5 5 5 .5 ~ 5 5 5 5 4 4 5 5 5 ' 
114 4 3 3 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 

118 3 3 3 3 3 4 3 3 3 • 3 3 3 3 3 3 3 

111 2 5 4 5 4 5 2 4 5 5 4 • 4 2 5 5 5 

117 3 3 4 5 3 5 3 5 3 5 3 5 3 3 4 4 5 : 
111 • 3 4 5 4 5 5 4 2 4 2 4 4 5 3 4 5 

119 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 4 5 1 

1:111 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 2 4 4 4 5 I; 5 

121 4 2 2 4 3 5 4 4 2 3 4 5 5 4 4 5 4 

122 5 3 4 5 2 5 4 • 2 5 5 5 2 4 5 5 5 

123 4 4 5 5 5 5 5 4 • 5 4 5 4 5 4 5 5 

124 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 

1211 2 1 3 5 5 5 5 5 1 5 2 2 3 2 5 4 5 ' 
1211 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 ' 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

t27 4 4 5 3 4 5 4 4 4 4 3 4 3 3 4 5 5 

ta 1 5 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 ' 
ta 4 3 5 5 4 5 3 5 4 5 3 5 ~ 3 5 5 5 

t:io 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 ~ ' 
t3i 4 2 4 4 2 4 4 5 2 5 5 5 4 4 5 5 5 ' 
tu 2 t 1 4 2 2 ,2 2 2 4 2 4 2 2 2 4 4 l 

t33 5 4 4 5 4 s 5 5 5 5 2 5 1 4 5 5 1 • 
t34 5 3 5 3 5 6 5 3 4 4 5 5 5 5 4 5 5 • 
tM ·5 2 5 5 4 4 4 5 2 5 4 5 5 5 4 4 5 

t:il 4 1 ·2 5 1 4 2 4 1 4 t 4 1 1 4 5 4 

137 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 !i l 

tM . 5 4 4 5 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 • 
t3' 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
t40 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 ! 

t'1 5 4 4 5 4 5 5 4 2 . 4 4 5 2 4 4 5 5 ¡ 

t42 5 3 4 5 4 5 4 5 2 5 3 4 5 3 5 5 5 ! 

t42 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

t44 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

t ... 5 4 4 4 4 5 5 5 2 5 2 5 2 4 5 5 5 l 

t41 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 s • 
t47 5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 3 5 5 4 5 ¡ 

t41 4 2 4 5 5 5 5 4 2 5 2 4 2 2 5 5 4 ¡ 

t41 4 4 4 4 3 5 4 5 2 5 5 5 4 4 ,¡ 5 5 • 
tlO 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 ! 

t5t 5 4 5 5 3 4 3 4 2 4 3 5 2 2 4 5 5 ¡ 

t52 3 2 3 4 4 4 4 5 2 5 2 3 3 3 5 4 4 

t53 5 3 4 5 4 5 5 5 3 5 3 5 3 4 4 4 5 ! 

114 5 5 1 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

1M 4 3 4 5 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 2 5 5 

1M 2 2 2 2 4 4 4 4 ' 2 4 2 2 2 2 2 3 4 ¡ 

157 2 2 2 4 4 2 4 4 4 5 2 ,4 2 4 5 4 5 

158 4 3 2 4 2 5 4 5 2 4 3 4 2 3 4 4 5 ¡ 

158 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 4 5 ¡ 

150 2 4 4 5 4 5 5 5 5 4 2 5 2 2 4 5 5 

111 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 5 5 . 
11Z 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

153 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 4 

114 4 2 4 4 4 4 1 5 1 1 3 5 1 1 4 5 4 

tll 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 ! 

tll 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 2 5 5 5 5 ! 

tlT 5 4 5 5 2 4 5 5 2 5 4 5 5 4 4 4 4 

tll 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 ¡ 

tlt 4 2 4 4 2 4 2 4 2 3 4 4 5 2 4 4 4 ¡ 

t70 4 4 4 4 4 5 4 5 2 4 3 4 3 4 4 4 5 ¡ 

t7t 4 4 2 4 4 4 4 5 4 5 2 4 2 4 4 2 5 ¡ 

tn 4 2 2 4 4 5 4 3 2 5 5 5 2 2 3 4 4 

t73 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 2 2 2 ¡ 

174 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 5 • 
t71 4, 5 5 5 4 5 5 5 2 4 4 5 2 4 4 5 4 

t7' 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 5 5 . 
t77 5 5 1 5 1 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 ' ... 
t7' 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

t71 4 3 4 5 3 5 4 4 3 5 4 5 4 5 3 5 5 • 
teo 3 3 3 4 3 4 3 4 3 4 2 4 3 4 4 4 4 ¡ 

tlt 5 2 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 2 5 5 4 5 

tl2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ' 
t53 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 • 
tl4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 5 5 4 • 
tn 4 2 4 5 4 5 5 4 2 5 5 5 4 5 5 5 5 

tN 5 1 1 5 3 5 4 5 2 5 2 4 1 4 5 5 5 

tl7 2 2 4 4 2 4 5 5 1 5 5 5 2 5 5 5 5 • 
tN 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 

tll 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 ! 

tlÓ 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 ! 
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VA~IANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

111 5 5 5 • 4 5 5 5 5 5 5 , 5 5 5 5 5 5 

1n 5 5 1 5 2 4 4 5 1 5 4 5 1 5 5 5 5 ' 
1113 5 5 4 4 5 4 .¡ 5 5 5 2 2 2 2 4 5 5 ! 

1M 5 3 1 5 5 5 4 5 5 5 1 5 5 1 4 4 5 : 

111 4 2 4 2 2 5 2 5 1 4 2 4 2 4 4 5 5 

111 4 4 4 4 3 4 3 4 1 5 4 4 4 3 4 4 5 

1117 4 2 4 4 2 5 4 4 3 4 2 5 4 4 4 4 4 : 
111 5 1 3 4 4 5 4 5 1 . 5 3 4 2 3 4 5 5 • 
11t 5 3 3 5 ~ 5 3 5 1 5 2 5 5 3 5 4 5 

200 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 .¡ 4 4 4 4 4 4 . 
2D1 4 4 4 5 4 5 5 4 2 4 2 4 2 4 5 5 5 . 
2112 5 2 4 5 5 5 5 5 2 5 2 . 5 2 2 4 4 5 : 

203 5 5 4 5 4 .. 5 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 

20I 4 4 4 5 2 5 4 5 2 5 4 5 5 4 4 5 4 

2111 4 4 3 5 4 5 4 4 3 3 3 5 3 3 3 4 4 - 5 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 ' 
'lllT 4 2 5 4 2 5 2 2 4 4 2 4 2 4 4 5 4 ¡ - 4 2 4 5 4 4 2 5 2 4 2 5 2 4 4 4 5 

JDI 5 1 1 4 2 4 4 4 4 4 2 4 2 4 4 4 4 

210 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 ' 
211 4 4 4 4 4 4 4 5 3 5 4 4 4 5 4 4 5 ' 
212 4 2 4 4 4 4 4 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 

213 2 2 1 1 4 2 2 4 2 4 2 1 4 1 4 4 5 

214 5 4 4 5 4 5 5 4 2 4 2 4 5 5 4 5 4 ! 

211 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ! 

211 5 4 5 4 5 4 5 5 4 4 3 4 5 5 5 5 5 1 

217 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

211 5 2 4 5 3 5 5 4 2 4 1 5 5 2 4 4 5 

211 5 5 5 4 2 4 2 4 1 4 5 2 4 5 5 5 5 

220 4 4 4 4 4 4 4 . 4 2 5 1 5 2 5 5 5 5 

221 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 

222 4 4 4 4 4 4 5 4 2 5 4 4 4 4 4 4 5 : 
m 2 2 2 4 2 2 2 4 3 4 1 2 1 3 4 4 4 

22' 5 1 5 5 4 5 2 5 2 5 2 2 5 5 5 5 5 

225 2 1 2 4 2 4 2 4 1 5 1 5 2 2 4 4 4 

221 5 4 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 4 5 5 1 

m 5 3 4 5 3 4 4 5 2 5 3 4 4 4 4 4 5 : 
221 . 4 4 5 4 5 5 5 5 2 5 5 5 2 5 5 5 5 1 

221 2 4 4 4 3 4 4 3 2 4 4 5 4 4 2 3 4 

230 4 3 5 4 4 5 4 4 2 5 4 5 4 4 4 5 4 . 
D1 4 1 4 5 4 4 4 5 1 4 4 4 4 4 5 5 5 

m 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 2 4 3 3 4 4 4 
m 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5 . 
22' 4 4 2 4 4 5 4 4 2 5 2 5 2 1 5 5 4 : 
231 5 4 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 - 4 4 4 4 4 4 5 4 2 5 4 5 4 5 5 5 4 

D7 5 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 5 5 4 5 4 4 ' 
m 3 2 2 4 3 5 4 3 3 4 3 5 4 2 4 5 5 

m 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 

240 5 3 3 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 5 5 5 5 

241 5 3 5 5 3 5 3 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 : 
242 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 

243 2 2 2 4 4 4 2 4 3 4 2 4 2 2 4 4 4 

244 5 3 5 5 ~ 5 5 4 4 5 3 5 4 5 5 5 5 : 
241 4 2 2 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 . 
244 4 3 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 4 

247 4 4 5 5 5 5 5 5 2 5 4 5 4 5 5 5 5 . 
244 5 3 4 5 4 4 4 3 3 5 4 5 3 5 3 5 4 1 

249 5 4 4 4 4 5 5 5 4 5 4 4 1 4 5 5 5 : 
280 4 2 4 4 4 4 4 4 2 4 2 4 2 2 4 4 4 

211 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 

212 3 4 3 5 1 4 3 5 4 5 3 4 4 2 4 3 5 . 
2113 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 . 
Ja. 5 5 4 . '5 4 5 2 4 2 5 4 5 2 2 4 5 4 : 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

- 5 3 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 l - 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 l 

2S7 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 ! - 4 1 2 5 4 4 4 5 2 4 2 5 2 4 4 4 5 l - 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 3 4 5 ·5 5 ' .. 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 5 l 

211 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 ~ 5 ! 

212 4 2 4 5 4 5 Íi 5 2 5 5 4 4 • 5 4 4 ! 

lrolol 1125 9211 10&! 11llO 1027 1199 1<Ml!I 1158 839 1212 857 1179 852 1025 1135 1188 1223 923 ....... 4.2939 3.5344 4.0611 4.5038 3.91118 4.5753 4.1832 4.41118 3.2023 4.ll260 3.8527 4.5000 3.93311 3.91;!2 4.3321 4.5344 4.8879 S.5229 

~ ..... deCMlll lllnna:lón 0.7600 1.5218 1.0691 0.4732 1.0655 0.4980 1.06118 0.4974 1.8488 P.3117 1.4078 0.5421 1.6204 1.2145 º-~ 0.3847 0.2533 1.4812 
15111"• "" lao ........ do cm 

""-~ 59.1956 
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ANEXO NÚ.MERO OCHO 

VARIANZA DE LA SUMA TOTAL DE CADA SUJETO 



VARIANZA DE LA SUMA TOTAL DE CADA SUJETO 

Punt..cion PuntuaclOn ........ ...... , 
""' 

Suleln ...... .. """ 
Buleto ...... 

Ul - ~ 
..... . 
.<OD 

:l .. , .. ., ...... ·~· 
,u¿. "'' "'"" 

3 333 .. 353 133 318 1R .2&4 
4 291 119 340 134 348 1n 301 .. •HU TU ~ .... ->W .... ,_ 
8 267 71 348• 135 237 201 314 

7 """' 72 321 137 351 20• 307 

8 356 73 282 138 325 zu¡ 334 

8 364 74 ~7 138 373 211'! 311 

10 295 711 273 140 ;348 20! 310 

11 237 78 309 141 324 2111 329 

12 329 77 267 142 315 201 286 

13 345 78 314 143 345 2uo 280 

14 324 79 280 144 347 Z1'1 21!2 
15 339 10 292 t45 316 211 340 
18 315 81 317 148 355 211 311 

17 311 12 287 147 341 21• 314 

18 323 83 352 148 ~7 21l 2~ 

1)1 322 84 3311 141 316 21~ 331 

zo 211 .. 307 150 352 211 374 
21 299 .. 371 151 321 21! 338 

22 ..w 87 365 152 299 211 354 
23 340 .. 263 153 333 211 300 

24 31Q .. 332 154 357 . 211 314 

25 329 to 266 1511 306 2 ... 312 
21 252 t1 ~ 1H 245 221 286 
27 301 92 316 157 301 2z.i 321 
28 353 93 321 158 297 22l 245 
21 240 N 317 159 330 22~ 31.3 
30 325 111 309 180 316 221 225 
31 338 88 306 181 334 '"' 355 
3Z 302 87 323 182 365 221 291 
33 ;jljtl .. 357 183 346 221 340 
34 345 .. 348 184 270 2;a 249 
35 328 1UU 314 185 327 2 .. 318 
35 338 101 271 166 349 231 283 
37 342 102 273 187 336 23 2.73 
38 312 103 352 158 304 23 349 
38 324 104 29(). 168 289 2~ 302 
40 332 105 348 170 311 231 352 
41 326 108 328 171 283 231 300 
42 323 107 308 172 272 231 348 
43 309 108 338 173 329 231 293 
44 304 109 308 174 339 231 351 
45 325 110 . 352 175 296 244 320 
48 360 111 282 176 296 24 343 
47 325 112 270 177 35¡; 24¡ ; 367 

48 238 113 364 178 370 24l 257 
41 327 114 329 178 321 2~ 328 
50 344 115 265 180 288 241 332 
51 364 118 308 181 """ 2 ... 273 
112 296 117 302 192 370 241 335 
113 276 118 296 183 350 24' 317 
54 263 118 341 184 319 241 322 
H 373 120 342 185 337 2 ... 249 
H 254 121 301 118 273 251 288 
17 306 122 325 187 301 25l 253 
58 330 123 360 118 360 2 ... 362 
5t 326 124 310 189 354 2 ... 291 
80 320 125 274 190 352 ..... 354 
81 318 128 34.5 181 352 - 331 
82 257 127 308 182 304 251 JO:> 

83 300 128 324 183 296 2 ... 291 ... J!lCI 129 306 184 311 251 337 
H "ºº l•V ,, " '"" Zll1 . AV• ..... 
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ANEXO NÚMERO NUEVE 

CÁLCULO DE RANGOS PERCENTILARES PARA EL 
ESTABLECIMIENTO DE LAS NORMAS DE CALIFICACIÓN 



p 

75 

79 

77 

78 

79 

80 

81 

112 

83 

84 

115 

81 

87 

81 

811 

80 

91 

112 

93 

94 

95 

98 

97 

118 

98 

100 

101 

102 

103 

104 

105 

108 

107 

108 

109 

110 

111 

112 

113 

114 

115 

118 

117 

118 

119 

120 

121 

122 

123 

124 

128 

126 

127 

128 

128 

130 

CALCULO DE RANGOS PERCENTILARES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LAS NORMAS DE CALIFICACIÓN 

FR FA p FR FA p FR FA p FR FA 
o 131 o 187 o 243 o 
o 132 o 181 o 24< o 
o 133 o 118 o 2-4& o 
o 134 o 180 o 249 1 2 

o 135 o 191 o 2A7 
' 

o 
o 138 o 1112 p 2A8 o 
o 137 o 193 o 249 o 
o 1311 o 194 o 250 o 
o 1311 o 198 o 2$1 o 
o 140 o 198 o 2S2 o 
o 141 o . 197 o 2S3 o 
o 142 o 198 o 2S4 1 3(1'5) 

o 143 o ' 198 o 2!56 1 4 

o 144 o 200 o 2511 o 
o 14S o 201 o 2S7 o 
o 149 o 202 o 2S8 o 
o 147 o 203 o 2S9 o 
o 148 o 204 o 2eO o 
o 149 o 205 o 281 o 
o 150 o 205 o 282 o 
o 151 o 207 o 283 1 5 

o 152 o 208 o 284 o 
o 15:1 o 209 o 286 o 
o 154 o 210 o 281 o 
o 1!56 o 211 o 2fl7 o 
o 1!18 o 212 o 288 1 8(P10) 

o 157 o 213 o 289 o 
o 188 o 214 o 270 1 7 

o 1!58 o 215 o 271 o 
o 180 o 216 o 272 o 
o 181 o 217 o 273 o 
o 1112 o 218 o 274 2 9 

o 183 o 219 o 275 2 11 

o 184 o 220 o 276 1 12 

o ,.,. o 221 o 277 o 
o 1ee o 222 1 1 278 o 
o 187 o 223 o 279 o 
o 1ee o 224 o 2eO o 
o 118 o 225 o 281 o 
o 170 o 226 o 282 o 
o 171 o 227 o 283 o 
o m o 226 o 284 o 
o 173 o 229 o 285 1 13 

o 174 o 230 o 286 o 
o 175 o 231 o 287 o 
o 179 o 232 o 288 1 14 

o m o 233 o 289 1 15 (P25) 

o 178 o 234 o 280 o 
o 179 o 235 o 281 o 
o 180 o 235 o 282 o 
o 181 o m o 283 2 17 

o 1112 o 238 o 284 o 
o 183 o 2311 o 295 o 
o 184 o 240 o 288 o 
o 185 , O 241 o 287 1 18 

o 1ee o 242 o 288 2 20 

p FR FA 
:ii8 o 
300 o 
301 1 21 

302 1 22 

303 o 
304 1 23 

305 1 24 

305 1 28 

307 o 
308 o 
309 1 28 

310 1 27 

311 1 28 

312 1 :¡& 

313 o 
314 1 30(PSO) 

315 o 
318 1 31 

317 2 33 

318 o 
319 1 34 

320 1 35 

321 1 38 

322 2 311 

323 o 
324 o 
325 2 40 

328 o 
327 o 
328 o 
329 o 
330 o 
331 o 
332 1 41 

333 o 
334 1 42 

335 o 
338 o 
337 2 44 

338 2 49 (P75) 

339 o 

~ o 
341 o 
342 o 
343 o 
344 o 
345 o 
348 o 
347 1 47 

348 1 48 

349 2 50 

350 o 
351 1 51 

362 1 52 

353 o 
354 o 

p FR FA 
355 1 83 

358 o 
357 o 
358 1 54 (P90) 

31511 o 
380 o 
381 o 
362 1 !56 

383 2 57 

' 384 o 
306 1 se 
306 o 
387 o 
388 1 59 

389 o 
370 1 80(1'119) 

371 

3n 

373 

374 

375 

Célculo de rangos 

pen:entilares 

pen:enlilN/100 

(N - número de aujetos) 

60 /100 . 0 .6 

Percentil 5 • 5 xlJ.6 • 3 

Percentil 10 • 10 x 0 .6 

Percentil 25 • 25 X 0 .6 

Peicentil 50 • 50 X 0 .6 

Percentil 75 = 75 X 0 .6 

Percentil 9Ó • 90 X 0 .6 

Pen:entil 99 = 99 x 0 .6 

• 15 

• 30 

• 45 

• 54 

• 59.40 

P - Puntuaclón obtenida 

FR - F111CUeneia 

FA - Frecuencia 8CURIU lada 

229 



ANJ;XO NÚMERO DIEZ 

VARIABLES DEMOGRÁFICAS POR PERSONA 



V~!ABLES DEMOORAFICAS POR PERSONA 

1 Persona 1 Sector Preparación EJ Región de Semestre 
pro~uctivo profesional origen 

1 SER CSA F PRO 2º 
2 SER CSA F DF 4º 
3 SER CQB M DF 4º 
4 SER CSA F OF 4º 
5 SER CSA F DF 4º 
6 IND. CFM M DF 3º 
7 IND CQB M PRO 4º 
8 SER CSA F DF 2° 
9 SER CSA F DF 4º 
10 SER 1 CSA F DF 4º 
11 SER 1 CSA M DF 2º 
12 SER CFM M DF 3º 
13 SER CSA M . OF 4º 
14 Sf;R CSA M DF 2º 
15 SER CFM M DF 4º 
16 IND CFM M DF 2º 
17 SER CSA F DF 2º 
18 SER CSA F bF 3º 
19 SER CSA F bF 3º 
20 SER CFM M Dí= 4º 
21 SER CSA M DF 2º 
22 SER CSA M DF 3º 
23 SER csA F DF 3º 
24 IND CFM M DF 4º 
25 SER CSA M DF 4º 
26 SER CFM M PRO 40 
27 SER CSA M DF 4º 
28 IND CFM F DF 3º 
29 SER GSA F DF 3º 
30 IND CQB M PRO 4º 
31 SER OSA M DF 4º 
32 SER CSA M DF 4º 

. . 
Sector productivo: mdustnal (IND), servicios ($ER) y agropecuaoo (AGR) . 
Preparación profesional: ciencias sociales y administrativas (CSA), ciencias flsico-matemáticas (CFM) y 
ciencias quimico-biológicas (CQB). 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre; primero (1°), segundo (2°), tercero (3°) y cuarto W). 
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VARIAaLES DEMOGRÁFICAS PO~ PERSONA 

1 Porsc>na 1 Sector P.-.paración Sexo· Región de Semestre 
productivo profesional orige,.. 

33 SER' CFM t,A DF 4º 
34 SER CSA F OF 4º 
35 SER CFM M PRO 3º 
36 SER CSA F PRO 4º 
37 SER CSA F DF 4º 
38 SER CSA M DF 4º 
39 SER CSA M DF 4º 1 

40 SER CQB 
' 

F DF 4º 
41 SER CFM . M DF 4º 
42 SER CSA F PRO 2º 
·43 SER CFM F DF 4º 
44 SER CFM M PRO 4º 
45 SER CQB M DF 4º 
46 S,ER CSA F DF 4º 
47 SER CFM F DF 2º 
48 SER CFM F DF 4º 
49 IND CFM F DF 4º 
50 IND CSA F DF 4º 
51 SER CFM M OF 30 
52 SER CSA F DF 1º 
53 SER CSA F DF 1º 
54 SER CSA F DF 1º 
55 SER CSA F DF 1º 
56 SER CFM M DF 1º 
57 IND CFM F 

1 DF 1º 
58 SER CFM M DF 1º 
59 · SER CSA M DF 1º 
60 SER CSA M DF 1º 
61 SER CSA F PRO 1º 
62 IND CSA F PRO 1º 
63 SER CSA M DF 1º 
64 SER CFM M PRO 1º 

ector j'iróductivo: industrial (IND , servicios (SER) a ropecuario (A<: R). s ) y g 
Preparación profesional: ciencias s~alés y administrativas (CSA). ciencias flsico-matemáticas (CFM) y 
ciencias quimico-biOl6gicas (CQB). 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región de origen: bis,rito Federal (OF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1°), segundo (2°), ~ercero (3°} y cuarto (4º). 
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VARIABLES DEMOGRÁFICAS PoR PERSQ~ 

Pers.ona Sector f>reparación 1 Sexo 1 Región de Semestre 
productivo profesional origen 

65 AGR CSA F DF 1º 
66 SER CSA F DF 1º 

' 67 SER CSA , F DF 1º 
68 SER CSA M DF 1º 
69 SER CFM M DF 1º 
70 SER CSA M PRO 3º 
71 SER C~A M OF 2º 
72 SER CFM M DF 3º 
73 SER CFM M OF 4º 
74 SER CFM M PF 4º 
75 SER CFM F DF 3º 
76 SER CSA F PRO 4º 
77 SER CFM F DF 4º 
78 SER CFM M PRO 4º 
79 SER ' CSA M DF 4º 
80 IND CQB M PRO 4º 
81 SER CSA F 1 DF 3º 
82 SER CSA M DF 2º 
83 SER CSA M DF 2º 
84 SER CFM F DF 2º 
,85 SER CQB F OF 2º 
86 SER CFM F DF 2º 
87 SER CSA F DF 3º 
88 SER CSA1 M DF 4º 
89 AGR CQB M DF 4º 
90 SER CSA M OF ; 

2º 
91 SER CSA F DF 4º 
90 SER CSA M DF 4º 1 

93 SER CSA M DF 30 
94 SER CSA M' DF 4º 
95 SER CQB M DF 4º 
96 SE;R CSA F DF 4º 

ector productivo: industrial (IND), servicios (SER) a ro ario AGR. s ygpecu () 
Prepi;iraciqn profesional: ciencias sociales y administrativas (CSA), ciencias fi$ico-m¡:¡temátícas (CFM) y 
ciencias qulmicó-biológicas (CQ_a). 
Sexo: femenino (F) y ma!>culino (M). 
Región d~ origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1º), segundo (2°), tercero (3°} y cuarto (4º). 
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VAR~S OEMOGRAFICAS POR P~RSONA 

.. 

Persona Sector Preparación Sexo Región de Semestre 
productiva profesional orig'n 

97 SER, CSA F OF 3º 
98 SER CSA M DF 4º 
99 Sl;R CF,M F DF 3º 
100 IND CFM F DF 4º 
101 IND CQB M DF 2º 
102 St;:R . CSA F PRO 2º 
103 IND CFM M DF 4º 
104 AGR . CQB F DF 3º 
105 SER CQB F PRO 4º 
106 SER CSA F D~ 4º 
107 SER CFM F DF 4º 
106 SER CSA M DF 4º 
109 SER CFM M DF 4º 
110 SER CQB F DF 3~ 
111 SER CQB F PRO 4º 
112 INO CQB F DF 3º 
113 IND CFM M DF 30 
114 Sf:R CSA F OF 40 

1 

115 SER CSA M DF 4º 
116 SER CSA F DF 2º 
117 IND CFM r= DF 4º 
118 SER 'CQB M PF 2º 
119 SER CSA M DF 4º 
120 SER CSA F DF 1º 
121 SER CFM M DF 2º 
122 SER CFM F DF 2º 
123 SER CSA F DF 3º 
124 SER CQB F PRO 4º 
125 SER CSA M DF 4º 
126 SER CSA F DF 4º 
127 SER CSA M or= 4º 
128 SER CFM M DF 3º 

' . .. 
Sector productivo: industrial (IND), servicios (SE;R) y agropecuano (AGR). , 
Preparación profesional: cienQas sociales y administrativas (CSA), ciencias tlsico-matert:láticas (CFM) y 
ciencias químiCO-biológicas (CQa). · 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1"), segundo (2°}, tercero (3") y Q.larto (4"). 
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VARIABLES OEMOGRÁFlcA$ pOR PERSONA 

PersQna Sector Preparación Sexo Región de Semestre 
productivo profesional origen 

129 SER CSA M DF 1º 
130 IND CSA M P~O 1º 
131 SER CSA F PRO ~o 

132 SER 
' 

CSA F DF 1º 
133 SER CSA F DF 2º 
134 SER csA F DF 1º 
135 SER CSA M OF 1º 
136 SER CFM M DF 4º 
137 SER CSA F DF 4º 
138 SER CSA M DF 2º 
139 ~ER ' 

CFM M DF 2º 
140 SER CFM M DF 1º 

1 141 SER CSA F DF 3º 
142 IND CFM M PRO 2º 
143 SER CSA M DF 1º 
144 SER CSA F DF 1º 
145 SER CSA F DF 1º 
146 SER CFM M PRO 1º 
147 St;R CFM M PRO 1º 
148 ' SER CFM M DF 3º 
149 SER CFM F DF 1º 
150 SER CSA F DF 4,º 
151 SER CFM M DF 2º 
152 IND CSA F DF 3º 
153 SER CSA M DF 2º 
154 SER CSA F DF 2º 
155 ' SEiR CSA 

' 
M DF 4º 

156 SER' CSA F OF 1º 
157 SER CSA M DF 4º 
158 SER CSA, F DF 1º 
159 SER CSA M DF 1º 
160 IND OSA F PRO 4º 

. ' . .. . 
Sector productivo: mdustri~I (IND), servicios (SER) y agropecuano (AGR) . 
Preparación profesional: ciencias sociales y administratiVas (CSA), ciencias fisjco-matemá~cas (CFM) y 
ciencias químico-biológicas (CQ'3). 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre: pri(Tlero (111), s~gundo (2º), tercero (3°} y cuarto (4º). 
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VARIABLES DEMOGRÁflCAS POR PERSO~ 

Persona Sector Preparación Sexo Región de Semestre 
productivo profesional orig'n 1 

161 IND CSA F DF 3º 
162 SER CSA F PRO 4º 
163 SER CSA F OF 4º 
164 SER CFM M PRO 4º 
165 SER CQB M DF 4º 
166 SER CFM M DF 3º 
167 SER CSA F DF 3º 
168 SER CSA F DF 2º 
169 SER CSA M DF 3º 
170 SER CFM M DF 3º 
171 IND CSA F DF 3º 
172 IND CSA F DF 3º 
173 SER CFM M DF 3º 
174 AGR CSA M OF 3º 
175 SER CSA M DF 2º 
176 SER CSA M 

. ' DF 2º 
177 SER CSA M DF 3º 
178 SER CSA M PRO 3º 
179 IND CFM M DF 3º 
180 SER CFM M DF 3º 
181 IND CFM M DF 2º 
182 SER CSA M . DF 2º 
183 SER CSA M PRO 2º\ 
184 SER CFM F DF 3º 
185 SER CFM M DF 3º 
186 INO CFM 1 M DF 3º 
187 SER CFM M DF 3º 
188 SER CSA M DF 4º 
189 SER CFM M DF 4º 
190 SER CQB F DF 2º 
191 IND CFM M DF 3º 
192 INO CFM M DF 2º 

Sector productivo: industrial (IND), servicios (SER) y agropéCUariQ (AGR). 
Preparación profesional: ciencias sociales y administrativas (CSA), ciencias físico-matemáticas (CFM) y 
ciencia$' qulmiCO-biológicas (CQB). 
Se>e.o: femeflino (F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1º), segundo (2°}, tercero (ao) y cuarto (4°). 
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VARIABLES DEMOORAFltAS PoR PERSONA 

Persona Sector Preparación Sexo Región de Semestre 
prOductivo profesional origen 

193 SER CSA M DF 4º 
194 SER CQB F DF 4º 
195 SER CSA M DF 4º 
196 SER CSA F .DF 3º 
197 SER CSA M DF 4º 
198 SER CFM M DF 4º 
199 SER CFM M DF 4º 
200 SER CFM M DF 40 
201 IND CSA M DF 3° 1 

202 S~R CSA F Df 4º 
203 SER CSA M OF 4º 
204 S~R 

: CSA M DF 4º 
205 S~R CSA F DF 4º 
206 SER CSA M Df 4º 
207 IND CFM M DF 4º 
208 SER CSA M DF 2º 
20~ SER CSA F Di= 4º 
210 SER CSA F PRO 2º 
211 SER CSA F DF 4º 
212 SER CFM M DF 1º 
213 IND CSA F QF 3º 
214 ' SER CQB F DF :4º 
215 SER CSA M DF 3º 
216 SER CSA M DF 3º 
217 SER CSA F DF 2º 
218 SER CSA F PRO 2º 
219 SER CFM M DF 4º 
220 SER CFM F OF 2º 1 

221 ' IND CQB F PRO 2º 
222 SER CSA F DF 4º 
223 SER CFM M DF 4º 
224 SER CSA M OF 39 

Seqor productivo: industrial (1ND), $ervicios (SER) y agropecuario (AGR). 
Preparación profesional: ciencias sociales . y administrativas (CSA), ciencias fisico-matemáticas (CFM) y 
tiendas quitnico-biológicas (CQB). 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región 'de origen: DistHto Federal (OF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1º), segundó (2°), tercero (3°) y cuarto (4º). 

237 



VARIABLES DEMooRAFICAS POR PERSONA 

Persona Sectór Preparación Sexo Reglón de Semestre 
productivo prpfesional origen 

225 SER CSA F DF 4º 
226 tNb CSA M DF 3º 
227 SER CFM M PF 2º 
228 SER CFM M DF 3º 
229 SER . CFM F DF 3º 
230 IND CSA F OF 4º 
231 SER CFM M DF 3º 
232 SER CSA F DF 3º 
233 SER CSA M OF 1º 
234 IND CSA r= DF 1º 
235 SER CSA F OF 1º 
236 $ER CSA F PRO 1º 
237 SER CSA F DF 1º 
238 SER CFM M DF 1º 
239 SER CSA F PRO 1º 
240 IND CFM M D.F 1º 
241 SER CFM M DF 2º 
242 IND CSA M DF 4º 
243 SER CFM M DF 1º 
244 SER CFM F DF 1º 
245 SER CSA M DF 2º 
246 IND CFM M DF 3º 
247 SER CSA M DF 4º 
248 SER CSA F PRO 30 
249 IND ca a F DF 4º 
250 IND 'cSA M DF 3º 
251 SE;R CSA M DF 4º 
252 SER CSA F bF 4º 
253 SER CSA M DF 4º 
254 IND CFM M PRO 3º 
2.55 S~R CSA M . ' DF 3º 
256 SER CSA F DF 

' 
4º. 

. . 
Sector product1v9: industnal (IND), !>erv1e1os (SER) y agropecuano (AGR) . 
Preparación profesional: ciencias sQCiales y administrativas (CSA), ciencias físico-matemáticas (CFM) y 
ciencias quimico.-biológicas (CQB). 
Sexo: femenino ~F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal (DF) y provincia (PRO). 
Semestre: primero (1°), segundo {2°), tercero (3°) y cuarto (4°}. 
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VARIABLES DEMOGRÁFICAS POR PERSONA 

Pel'S~na Sector Preparación 1 5exQ 1 R~gión de 1 Semesh J 
productivo prof,•ional origen 

257 · IND CQB M PRO 4º 
258 .SER CFM M PRO 30 
259 SER CSA F. PRO Zº 
260 SER CSA M DF 4º 
261 SER CSA F DF 2º 
262 IND CQB F DF 3º . . . 

Sector productivo: industrial (IND), selVICIOS (SER) y ag~no (AGR) . 
Preparación profesional: ciencias sociales y adminiStrativas (CSA), ciencias fisico-matemáticas (CFM) y 
ciencias quimico-biológicas (CQB). 
Sexo: femenino (F) y masculino (M). 
Región de origen: Distrito Federal {DF) y provincia (PRO). 
Semestre; primero (1º), segundo (2°}, terrero (3°} y cuarto (4°}. 

239 



ANEXO NÚMERO ONCE 

TABLA DE DISTRIBUCIÓN "Ji" CUADRADA ()..2) 



TABLA DE ólSTRIBUClóN •Ji" CUADRADA (A.2) 

Grados de libertad (g.I) "Ji" (nivel de significancia de 95% [0.95]) 

1 3.841 
2 5.991 
3 7.8~5 
4 9.488 
5 11.070 \ 
6 12.592 
7 14.067 

' 8 ' 15.~07 

9 16.919 
10 1 18.307 

' 
11 19.675 
12 21.026 
13 . 22.362 
14 23.685 
15 24.996 
16 26.296 
17 21.587 
18 28.869 
19 30.144 
20 31.410 
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ANEXO NÚMERO DOCE 

CÁLCULO DEL CQFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEARSON 



. CÁLCULO Df;L Q()EFICIENTE DE CORRELACIÓN O~ P~SON 

Orden - estilo directivo orientado a la calidad. 

Correlations 

Estilo directivo 
orientado a la 

Orden calidad 
Orden Pearson Correlation 1 .221 (**) 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .221(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant ét the 0.01 level (2-tailed). 
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cALCULO DEL pOEFl~lf:NTE DE CORRELACIÓN QE PEARSON 

Limpieza - estilo directivo orientado a la ~liqa~:t. 

Correlations 

Estilo directivo 
orientado a la 

Limpieza calidad 
Limpieza Pearson Correlation 1 .189(**) 

Sig. (2-tailed) .002 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .189(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .002 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 leve! (2-tailed). 
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CÁLCllLO DEL C()EFIG,IENTE DE CóAAELACIÓN DE PEARSON 

Responsabilidad - estilo directivo orientado a la calidad. 

Correlátions 

Estilo 
directivo 

orientado a la 
Responsabilidad calidad 

Responsabilidad Pearson Correlation 1 .380(**) 
Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .380(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is signifieant at the 0.01 lev~I (2-tailed). 
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cALCULO DE~ COÉFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEARSON 

Superación - e$tilo directivo orientado a la calidad. 

Correlations 

Estilo 
directivo 

orientado a la 
Superación calidad 

Superación Pearson Correlation 1 .299(**) 
Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .299(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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CÁLCULO DEL COEFICIENTE De CORRELACIÓN DE PEARSON 

Honradez - estilo diréctivo orientado a la ~lidad. 

Correlation' 

Estilo directivo 
orientado a la 

Honradez · callidad 
Honradez Pearson Correlation 1 .304(**) 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .304(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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cALCUl,.0 DEL COEFICIENté' DE CORRELACIÓN DE PEARSON 

Respeto - estilo directivo orientado a la calidad. 

Correlations 

Estilo directivo 
orientado a la 

Respeto calidad 
Respeto Pearson Correlation 1 .364(**) 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .364(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlatíon is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

248 



CÁLCULO DEL COEFICIENTE DE CORRELACIÓN PE PEARSON 

Métodos y técnicas dirigidos a los etnpleados - estilo directivo orientado a la 
calidád. 

Correlations 

Métodos y Estilo 
técnicas directivo 

dirigidos a los orientado a la 
empleados calidad 

Métodos y Pearson Correlation 
técnicas dirigidos a 1 .386(**) 
los empleados 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .386(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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cALCULO DEL CbEFICiENTE DE CORRELACIÓN oE PEAR$0N 

Métodos y técnicas dirigidos al prQducto - esti,lo 9irectivo orientado a la calidad. 

Correlations 

Métodos y 
técnicas Estilo directivo 

dirigidos al orientado a la 
producto calidad 

Métodos y técnicas Pearson Correlation 
dirigidos al 1 .314(**) 
producto 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .314(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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cAlCULO DEL COEFl<:;IEtfl'E 0E CORRELACIÓN DE PEARSON 

Métodos y técnicas dirigidos a los procesos - estilo directivo orientado a la calidad. 

Qorrelations 

Métodos y 
técnicas Estilo directivo 

dirigidos a los orientado a la 
procesos calidad 

Métodos y técnicas Pearson Correlation 
dirigidos a los 1 .290(**) 
procesos 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .290(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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cALCULQ DEL COEFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEARSON 

Individualismo - estilo directivo orientado a la calidad. 

Correlatíons 

Estilo 
directivo 

orientado a la 
Individualismo calidad 

Individualismo Pearson Correlation 1 .493(**) 
Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .493(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at ihe 0.01 lev~I (2-tailed). 
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CALCUL9 DEL CÓEFíCIENTE DE CORRELACIÓN DE PEAR~ON 
1 - 1 1 

Distancia de poder - éStilo directivo orientado a la ealidad. 

Correlations 

Estilo 
directivo 

Distancia de orientado a 
Poder la calidad 

Distancia de Poder Pearson Correlation 1 .399(**) 
Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .399(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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CÁLCULO ~L COEFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEARSON 

Feminidad - estilo directivo orientado a la calidad. 

Correfations 

Estilo directivo 
orientado a la 

Feminidad calidad 
Feminidad Pearson Correlation 1 .220(**) 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .220(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-taited). 
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cALcULO DEL COEFICIENTE DE ~óftRELACIÓN ~ PEARSON 

Evasión a la incertidumbre - e$tilo directivo orientado a la calidad. 

Correlations 

Estilo 
directivo 

Evasión a la orientado a 
incertidumbre la calidad 

Evasión a la Pearson Correlation 1 .338(**) 
incertidumbre 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .338(**) . 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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CÁLCUL.O DEL COEflCIENtÉ DÉ COR~ELACIÓN DE PEARSOIÍI 

Disposición de servicio- estilo directivo orientado a la calid~d. 

Correlations 

Estilo 
directivo 

Disposición de orientado a 
servicio la calidad 

Disposición de Pearson Correlation 
1 .517(**) 

servicio 
Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .517(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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cALCULO DEL .COEFICIENTE DE CORRELACIÓN PE PEARSON 

Disposición al cambio - estilo directivo orientado a la calidf.ld. 

CorrelatiQns 

Estilo 
directivo 

Disposición al orientado a 
cambio la calidad 

Disposición al Pearson Correlation 1 .298(**) 
cambio 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

Estilo directivo Pearson Correlation 
orientado a la .298(**) 1 
calidad 

Sig. (2-tailed) .000 
N 262 262 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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ANEXO NÚMERO TRECE 

VALOR DE LA RELACIÓN ENTRE VARIABLES 



VALOR DÉ LA RELACIÓN ENTRE VARIABLES 

VARIABLES GRAOO DE RELACIÓN 

Orden - estilo directivo orientado a la +0.221 
calidad Relación positiva débil 
Limpieza - estilo directivo orientado a la +0.189 
!calidad Relación positiva débil 

Responsabilidad - estilo directivo +0.380 
orientado a la calidad Relación positiva moderada 
Superación - estilo directivo orientado a +0.299 
la calidad Relación positiva débil 

Honradez - estilo directivo orientado a la +0.304 
calidad Relación positiva moderada 
Respeto - estilo directivo orientado a la +0.364 
calidad Relación positiva moderada 
Métodos técnicas dirigidos a los +0.386 
emple¡;¡dos - estilo directivo orientadó a la Relación positiva moderada 
calidad 
Métodos técnicas dirigidos al producto - +0.314 
estilo directivo orientado a la calidad Relación positiva moderada 
Métodos técnicas dirigidos a los procesos +0.290 
- estilo directivo orientado a la calidad Relación positiva débil 

Individualismo - estilo directivo orientado +0.493 
a la calidad Relación positiva media 
Distancia de poder - estilo directivo +0.399 
orientado a la calidad Relación positiva moderada 
Feminidad - estilo directivo Orientado a la +0.220 
calidad Relación positiva débil 
Evasión a l(l jncertidumbre - estilo +0.338 
directivo orientado a la calidad Relación positiva moderada 
Disposición de servicio - estilo directivo +0.517 
orientado a la calidad Relación positiva media 
Disposición al cambio - estilo directivo +0.298 
orientado a la calidad Relación positiva débil 
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