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INTRODUCCION

La presente investigacion esta dirigida al estudio de la disposicion hacia
un estilo directivo orientado a la calidad (liderazgo de calidad total [total
quality leadership] a través de cuatro factores: 1) valores; 2)
conocimientos; 3) comportamiento, y 4) estilo directivo orientado a las
personas y a las tareas. Los tres primeros estan integrados por
subdimensiones, las cuales se presentan y definen en el desarrolio de
este proyecto.

Estos cuatro elementos son analizados para conocer si existe
diferencia significativa a partir de variables demograficas (sector
productivo, preparacion profesional [nivel licenciatura], sexo, regién de
origen y semestre cursado). Asimismo, se determina el tipo de relacion
de los ftres primeros factores —valores, conocimientos vy
comportamiento— con el estilo directivo orientado a las personas y a
las tareas.

Se eligi6 el estilo directivo para realizar esta investigacion, porque se
considera a éste como un aspecto fundamental que debe poseer un
administrador; quien esta obligado a convertirse en lider administrativo
para promover una cultura que oriente a las personas que estan a su
cargo y realice con ellas las tareas para lograr los objetivos
establecidos en la institucion.

Por este motivo, es basico valorar en estudiantes de MAO la
disposicion hacia un estilo administrativo orientado a la calidad porque
tienen como responsabilidad, al ser candidatos a maestros en ciencias
de la administracién, promover una cultura de calidad para mejorar el
desemperio de la organizacion.

Para desarrollar este proyecto, se diseid un instrumento de
mediciéon que puede ser utilizado por la coordinacion 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 jerarquia.

En el capitulo primero se presentan los elementos metodolégicos,
que ofrecen una guia para conocer aquellos componentes basicos para
una investigacion académica.



El capitulo segundo muestra la investigacion documental que orienta
el marco teérico de esta indagacién para sustentar la importancia que
posee el estilo administrativo en el interior de una organizacién social,
mas aun por la trascendencia de este factor dentro de un sistema de
calidad (ISO 9000:2000 y Modelo de Direccién 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 ideologia, los elementos acerca de la
cultura general, la cultura nacional de calidad, la cultura organizacional
hacia la calidad, el estilo administrativo y se concluye con la propuesta
de un modelo para identificar factores que pueden influir en un estilo
directivo hacia la calidad.

En el capitulo tercero se disefa el instrumento de mediciéon aplicado
a los aspirantes a obtener el grado de maestros en administracion de
organizaciones en la Division de Posgrado de la Facultad de
Contaduria y Administracién en la Universidad Nacional Autonoma de
México, quienes deben contribuir al desarrollo de la unidad institucional
en la que laboran y dirigir con el ejemplo a sus colaboradores. En esta
etapa se realizan las actividades para obtener un instrumento de
medicién confiable y valido.

En el capitulo cuarto se lleva a cabo la presentacion estadistica de
la informacién obtenida y la prueba de hipotesis (aplicando el
tratamiento estadistico correspondiente para aceptar o rechazar las
suposiciones establecidas).

En relacion con los resultados obtenidos: 1) el instrumento de
mediciéon posee un alto valor de confiabilidad; 2) mas de la mitad de los
alumnos inscritos en MAO poseen disposicidon para actuar con una
cultura de calidad; 3) no se encontro diferencia significativa a través de
las variables demograficas consideradas, y 4) la relacion 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 investigacion, se hubiese deseado realizar el
estudio en alumnos de maestria en administracién en los diversos
estados de la Republica Mexicana, lamentablemente no fue posible
llevarla a cabo por el costo que esto representa.
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Estoy consciente de la crisis econdmica 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 ocupacion laboral, pero que esto no sea motivo
que impida desarrollar estudios acerca del comportamiento humano en
las organizaciones, pues si existen empresas que realmente planifican
sus necesidades humanas, financieras, técnicas y materiales para
soportar una turbulencia econémica. Estas instituciones son dignas de
reconocimiento, las cuales enfatizan el apoyo a las personas (de nivel
operativo y directivo) que han colaborado en el desarrollo de la
organizacién 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
capacitacion hacia las personas pueden obtener un mejor desempefio
organizacional.
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ELEMENTOS METODOLOGICOS

En este primer capitulo se registran los elementos metodolégicos que permitiran al
lector comprender la investigacion que se realizara.

A. TITULO

El estilo directivo orientado a la calidad.

B. TEMA

Disposicién hacia un estilo directivo con orientacion hacia la calidad.

La investigacion se realizara en alumnos que cursan estudios de maestria en
administraciéon de organizaciones en la Division de Posgrado de la FCA (Facultad
de Contaduria y Administraciéon) en la UNAM (Universidad Nacional Auténoma de
México).

C. AREA DE ESTUDIO

Administracion.

D. LINEA DE INVESTIGACION

Comportamiento humano en las organizaciones.

E. PROBLEMATICA

Aproximadamente hace una década ingresé a México el enfoque de la calidad
aplicada a las organizaciones productivas. Esta, afortunadamente, se dirige por
dos vertientes como lo muestra la siguiente definicion:

Calidad. “Manera de ser de una persona o cosa”.'

' RALUY POUDEVIDA, Antonio. p 127.
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ELEMENTOS METODOLOGICOS

La calidad no sélo se percibe en las caracteristicas de los insumos, en los
medios de produccion, en las especificaciones de un producto... Calidad también
es consecuencia de la actitud en el ser humano, y la empresa publica o privada
fundamenta parte de su éxito en la disposicion del personal.

En mi experiencia laboral, he tenido la oportunidad de trabajar como supervisor
de produccién en empresas que aparentan tener un sistema de calidad y lamento
criticar en forma constructiva la conducta de los directivos porque su estilo de
direccion,? 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 publicas; 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 opinién, un problema en las organizaciones —posean o no una filosofia
de calidad total— es el estilo de direccion porque la actitud del directivo puede ser
un obstaculo que impide la integracion con el personal operativo; por esta razén,
se propone realizar un estudio que indague el estilo directivo orientado hacia la
calidad.

F. OBJETIVOS DE INVESTIGACION

1. Objetivo general
Identificar la disposicion hacia un estilo directivo orientado a la calidad.
2. Objetivos especificos

Construir un instrumento de mediciéon confiable y valido que identifique la
disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad

Aplicar un instrumento de medicion confiable y valido que identifique la
disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad.

2 El estilo de direccion 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 METODOLOGICOS

G. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢(La existencia de un estilo 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 areas de preparacion profesional?

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

¢(La existencia 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 maestria en
administracion de organizaciones?

¢Cual sera la relacion (positiva o negativa) de factores culturales de calidad
con el estilo directivo orientado a las personas y a las tareas?

H. JUSTIFICACION

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, maquinaria y equipo) en condiciones optimas de operacion; 3)
organizacion del trabajo (jerarquias, departamentos, manuales y procedimientos);
4) capacitacion; 5) disefio de productos que cumplan con especificaciones y
caracteristicas que requiere y exige el cliente;® etcétera. Sin embargo, estoy
convencido por experiencias laborales que la calidad también es cuestién de
actitud, sin exclusion, en todo el personal que integra a una empresa y
principalmente de los directivos.

Esta investigacion permitira identificar la disposicion hacia un estilo de
direccion orientado a la calidad en directivos que estudian maestria en
administracion de organizaciones, quienes son responsables de gestionar y
contribuir al desarrollo de las instituciones; con ello, sera posible recomendar (si
es necesario) qué caracteristicas de actitud deben poseer las futuras
generaciones de alumnos que cursan esta maestria. Asimismo, se desea ofrecer
a las organizaciones un instrumento de medicion que permita recolectar datos y
medir la disposicion hacia un estilo directivo orientado a la calidad; por supuesto,
la utilizacién del instrumento queda a voluntad de la institucion interesada.

® Las caracteristicas pueden ser de cinco tipos: 1) técnicas; 2) psicoldgicas; 3) temporales; 4) contractuales, y
5) éticas.
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ELEMENTOS METODOLOGICOS

El beneficio personal que conlleva realizar una tesis para nivel maestria,*
consiste en aprender a trabajar con un enfoque reflexivo y critico, iniciar el
desarrollo de una capacidad de observacion y conocer las etapas que forman el
método cientifico (incluyendo sus métodos y técnicas).

. TIPO DE INVESTIGACION

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

J. DISENO DE INVESTIGACION

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

K. POBLACION

Directivos que estudian maestria en administracion.

L. UNIDAD DE ANALISIS®

Directivos que estudian maestria en administraciéon de organizaciones en la
Division de Posgrado de la FCA en la UNAM en el semestre 2004-2
correspondiente al periodo febrero a junio de 2004.

* Es un trabajo de investigacién que mediante un procedimiento sistematico, reflexivo y critico permite
acrecentar los conocimientos tetricos.

® Generalmente las unidades de anlisis son personas; también pueden ser familias, compafiias, clubes,
agencias gubemamentales, industrias, ciudades, estados, naciones, etcétera.
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ELEMENTOS METODOLOGICOS

M. UNIDAD DE OBSERVACION®

Directivos que estudian maestria en administracion de organizaciones, que
actualmente trabajan o han laborado en puestos de nivel alto e intermedio; esta
investigacién no considera la identificacion de la actitud directiva orientada a la
calidad en alumnos extranjeros porque no se pretende realizar un “estudio
transcultural”.”

N. MARCO MUESTRAL®

Informacién proporcionada por la coordinacion de MAO en relacién con la
cantidad de alumnos inscritos en el semestre 2004-2.

N. VARIABLES

1. Variables demograficas

Esta investigacion incluye variables demograficas para conocer si existe
diferencia significativa entre diversos grupos, los cuales se forman por las
caracteristicas propias de la unidad de observacion; las variables consideradas
son las siguientes:

Sector productivo.

Preparacion profesional.

Sexo.

Regién de origen.

Semestre cursado en maestria en administracion de organizaciones.

Se restringi6 el nimero de variables, de este tipo, ante la imposibilidad para
realizar un estudio mas amplio.

2. Variables culturales de calidad®

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

® También se conoce como unidad de recabacién de datos.
" TORRES SOLIS, José Ramon. p 78.
® Es la lista de elementos que comprende la unidad de analisis.
Se emplea un nimero limitado de variables culturales porgue existe el riesgo de extender ampliamente la
investigacién. También seran nombradas estas variables como factores culturales de calidad.
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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 orientados a los
procesos.

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

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

3. Cuadro de variables

No se considera el andlisis de “variables intervinientes”,'® y sélo se pretende

estudiar, como ya se estableci6, variables demograficas y variables culturales
para determinar la disposicion hacia un estilo directivo orientado a la calidad; en el
cuadro numero uno se observa la estructuraciéon de las variables de estudio.

I Variables de estudio I

Variables demograficas

Sector productivo
Preparacion profesional

Sexo

Region de origen

Grado de estudios cursados en la maestria (semestre)

Variables culturales de calidad

Orden (1)

Limpieza (m)
Responsabilidad (n)
Superacién () Variable estilo directivo orientado a la calidad (z)
Honradez (o) (estilo de liderazgo orientado a las personas y orientado a
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)

Evasion a la incertidumbre (w)
Disposicion de servicio (x)

Disposicion al cambio (y) |
ICuadm nimero uno Fuente: elaboracién EroEia |

' HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto et al. p 85.
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La linea horizontal significa relacion (positiva o negativa) entre las variables
culturales y la variable estilo directivo orientado a la calidad. En el capitulo tercero,
dedicado al instrumento de medicién, se establecen las definiciones de las
dimensiones que se consideran para esta investigacion.

O. HIPOTESIS

En razén de la problematica y justificacion que origina este proyecto, 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 demograficas; asimismo, se desea
establecer el tipo de relacion entre factores culturales de calidad y el estilo
directivo con orientacién hacia las personas y hacia las tareas. "’

En mi opinion, el estilo directivo orientado al personal y orientado al trabajo es
el que debe prevalecer en las organizaciones, mas aun cuando estas funcionan
con un sistema o una cultura de calidad. Para demostrar esta suposicién se
consulté el diccionario de la lengua espaiiola, el cual define a la calidad como la
manera de ser de una persona O cosa;'? en esta definicion se visualizan dos
dimensiones: 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 filosofia administrativa enfocada a la
calidad.

Para cumplir con el propésito de la investigacion, en el cuadro nimero dos se
presentan las hipétesis de investigacion y en el cuadro nimero tres se muestran
las hipotesis nulas.

"1 El estilo directivo con orientacién hacia la personas y hacia las tareas también se conoce como estilo de
direccion orientado al personal y orientado al trabajo, de interés por los demas y de interés por la produccién
o resultados, de interés por los demas y de interés propio, y de orientacion hacia las relaciones y orientacion
hacia las tareas.

"2 Vid. supra. p 17.
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Hipétesis de diferencia entre grupos

Hi1. Existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes sectores productivos.

Hiz. Existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado 4 la calidad en directivos de
diferentes dreas de preparacién profesional.

His. Existe diferencia significativa en la disposicion hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes sexos.

His. Existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes regiones de origen.

His. Existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos que
cursan diferentes semestres de maestria en administracién de organizaciones.

Hipé6tesis de relacién Simbolizacién

His. Lg relacion entre las variables orden y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de
cero.

rz# 0 [+]

Hg. La relacién entre las variables limpieza y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de fmz # 0[]
cero.

His. La relacién entre las variables responsabilidad y estilo directivo orientado a la calidad es frz# 0 [+]
diferente de cero.

His. La relaci6n entre las variables superacién y estilo directivo orientado a la calidad es diferente the # 0 [+] "
de cero.

Hito. La relacién entre las variables honradez y estilo directivo orientado a la calidad es diferentede | . o 4]
cero.

Hi11. La relacién entre las variables respeto y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de

il Tz # 0 [+]
His2. La relacion entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los empleados fa % 0 [+]
con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. *®

Hi1s. La relacién entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos al producto con e # 0 [+]
el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. =

Hi14. La relacion entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los procesos o
con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. fz 2 0 [#]
Hits. La relacion entre las variables individualismo y estilo directivo orientado a la calidad es

diferente de cero. fe# 0 [+]
Hise. La relacién entre las variables distancia de poder y estilo directivo orientado a la calidad es

diferente de cero. Tz 2 0 [+]
Hii7. La relacion entre las variables feminidad y estilo directivo orientado é la calidad es diferente

de cero. rvz # 0 [+]
Hits. La relacién entre las variables evasion a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la

calidad es diferente de cero. Tz # 0 [+]
Hiie. La relacion entre las variables disposicion de servicio y estilo directivo orientado a la calidad

es diferente de cero. e # 0 [+]

Hizo. La relacién entre las variables disposicién al cambio y estilo directivo orientado a la calidad es

diferente de cero. Tz # 0 [+]

ICuadto nimero dos Fuente: elaboracion propia

J

' En las hipétesis nimero seis a nimero veinte también se registra la hip6tesis estadistica de relacion.
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Hipétesis de diferencia entre grupos

Hn1. No existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes sectores productivos.

Hiz. No existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes 4dreas de preparacion profesional.

Hna. No existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes sexos.

Hws. No existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos de
diferentes regiones de origen.

Hns. No existe diferencia significativa en la disposicién hacia un estilo directivo orientado a la calidad en directivos
que cursan diferentes semestres de maestria en administracién de organizaciones.

e —
————

Hipétesis de relacion ' Simbolizacién

Hue. La relacién entre las variables orden y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de rz# 0[]
cero.

Hyz. La relacién entre las variables limpieza y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de fmz# 0[]
cero.

Hns. La relacién entre las variables responsabilidad y estilo directivo orientado a la calidad es fz# 0[]
diferente de cero.

Hne. La relacién entre las variables superacion y estilo directivo orientado a la calidad es diferente faz # 0 [-]
de cero.

Hw1o. La relacién entre las variables honradez y estilo directivo orientado a la calidad es diferente foz # 0 [-]
de cero.

Hp11. La relacion entre las variables respeto y estilo directivo orientado a la calidad es diferente de foz# 0[]
cero.

Hni2. La relacién entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los fz 0[]
empleados con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. *
Hnsa. La relacién entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos al producto con 0
el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. 5#0H
Hyi4. La relacion entre las variables conocimientos en métodos y técnicas dirigidos a los procesos
con el estilo directivo orientado a la calidad es diferente de cero. f# 0[]
Hnis. La relacion entre las variables individualismo y estilo directivo orientado a la calidad es
diferente de cero. fiz # 0[]

Hw1s. La relacion entre las variables distancia de poder y estilo directivo orientado a la calidad es
diferente de cero. fuz# 0[]

Hn17. La relacion entre las variables feminidad y estilo directivo orientado a la calidad es diferente
de cero. fz#0[-]

Huis. La relacion entre las variables evasién a la incertidumbre y estilo directivo orientado a la
calidad es diferente de cero. fwz %0 [-]

Hn1g. La relacion entre las variables disposicion de servicio y estilo directivo orientado a la calidad
es diferente de cero. e # 0[]

Hnzo. La relacién entre las variables disposicién al cambio y estilo directivo orientado a la calidad
es diferente de cero. Tz # 0[]

Cuadro namero tres Fuente: elaboracion propia
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INVESTIGACION DOCUMENTAL

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

A. EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

1. Escuela empirica

Sus principales representantes son Alfred Chandler, Alfred Sloan, Emest Dale
y Lawrence Appley."*

Este enfoque, el mas antiguo de la teoria administrativa, supone en general
que la administracion de una organizacion social se efectia unicamente a través
de las experiencias de las personas que realizan las funciones directivas; lo
anterior conlleva a que el proposito de un administrador consiste en corregir las
fallas que se presentan considerando las situaciones que ha vivido y las
soluciones establecidas por él en aquellos momentos, debido a que no existe un
sistema gerencial que permita anticiparse a los eventos negativos para evitar
pérdidas en el interior de la organizacion productiva. Esta corriente administrativa
también sugiere que se establezcan y practiquen sistemas de gestion establecidos
en otras empresas.

Se debe entender que esta forma gerencial s6lo minimiza los errores que
aparecen en un instante determinado, pero no los elimina, y s6lo en ciertas
circunstancias es posible solucionar exitosamente los problemas, porque este
habito administrativo no permite construir una estructura y filosofia de gestion
acorde a las necesidades de la compaiiia.

Es dificil 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.

Seria 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 requieren de ese valioso elemento, pero en la ciencia de la
administracion es indispensable tomar en cuenta aspectos cientificos y no
solamente el aprendizaje y la practica empiricos.

' Desafortunadamente no existe una fecha aproximada en la que ofrecieron sus ideas administrativas y
tampoco se ha encontrado, para esta escuela, aportaciones especificas porque sélo argumenta que la
administracion se ejerce aplicando el conocimiento empirico.
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2. Escuela de la administracion cientifica

Esta corriente de la administracion aparecié en los inicios del siglo XX como
consecuencia del interés para incrementar la productividad de las empresas que
existian en aquellos afios. Los principales precursores fueron Henry Gantt (1901),
Frederick Taylor (1911), Frank Gilbreth (1911), Lillian Gilbreth (1911) y Henry Ford
(1913).

Henry Gantt (1901) es recordado principalmente por la creacién de una técnica
gréfica, la cual lleva su nombre —qgrafica de Gantt—, que es utilizada para planear
y controlar actividades, y estimar el tiempo para llevarlas a cabo. Para él, fue
basico crear un ambiente que permitiera obtener la cooperacién de los
trabajadores para que las tareas se realizaran correctamente, por esta razéon
otorgé importancia a la creaciéon de un sistema de remuneracion que motivara a
los operarios para que cumplieran con sus funciones. También indicé que era
fundamental desarrollar métodos de adiestramiento para formar profesionalmente
a los obreros ."

Frederick Taylor (1911), quién es nombrado como el padre de la administracion
cientifica, afirmé que “el objeto principal de la administracién ha de ser asegurar la
maxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad para cada
uno de los empleados™;'® para lograrlo era necesario aumentar la productividad a
través de incrementar el rendimiento de los trabajadores, por lo que se esforzé en
realizar investigaciones para encontrar la manera correcta en que los operarios
deberian realizar el trabajo y la forma exacta de remunerar a éstos. Sus estudios
lo llevaron a proponer cuatro principios para desarrollar una administracion de tipo
cientifica: 1) el establecimiento de una verdadera ciencia (determinar el mejor
método para realizar las tareas); 2) la seleccion cientifica del operario para ubicar
a éste en el lugar adecuado con respecto a sus aptitudes; 3) la educacion y la
formacion del trabajador, y 4) la colaboracion entre la direccion y los trabajadores.

Sin embargo, no era suficiente con reconocer la importancia de estos principios
para aplicar una administracion cientifica, 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 las actividades operativas.
= La presencia de sobrestantes para vigilar a los trabajadores.

= La estandarizacién de los instrumentos utilizados por el personal.

= El establecimiento de una sala de planeacion directiva.

'S Mé4s adelante se mencionara la importancia que tiene la formacion no sélo en la parte operativa, sino
también en los directivos.
' WINSLOW TAYLOR, Frederick. p 19.
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=> Fichas de instrucciones para el trabajador.

=> Bonificacién al operario por lograr la realizacion de sus labores.

= Un sistema de costos clasificado en materia prima, mano de obra y gastos
indirectos.

Frank Gilbreth (1911), quien era miembro de la Sociedad de Ingenieros
Mecénicos en Estados Unidos de América, se interesd por los principios de la
administracion cientifica Y reallzé un estudio de los movimientos que efectuaba un
albaiiil al colocar ladrillos;"” la investigacion realizada le permitié eliminar aquellas
acciones que eran innecesarias, establecer la posicion correcta de los pies del
albaiiil en relacién con la pared en donde se colocan los ladrillos, determinar cual
era la altura correcta de la pila de ladrillos y del recipiente que contenia el mortero,
y disefiar un andamio que se podia ajustar a diferentes altitudes, en el cual se
colocaba una tarima y sobre ella todos los materiales que serian utilizados por el
albail.

Este andlisis,”® le permiti6 reducir de dieciocho a cinco el nimero de
movimientos que realizaba la persona encargada de instalar ladrillos a un ritmo de
350 unidades en una hora, mientras que anteriormente sélo era posible realizar la
colocacion de 120 ladrillos durante el mismo tiempo; su intencion fue establecer
un sistema de trabajo reducido a movimientos minimos y ejemplificar que era y es
posible trasladar este tipo de estudios a ofra clase de actividades.” 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 operacion, transporte, inspeccion,
demora y almacenaje.

También especifico que era fundamental la division del trabajo y la
responsabilidad compartida entre trabajadores y personal administrativo, para
lograr esta filosofia debe ser indispensable que la parte directiva ofrezca apoyo y
motivacion a los obreros. Este mismo personaje en colaboracion con su esposa
Lillian Gilbreth (1911) crearon la ergonomia, la cual se aplica en ingenieria para
disefiar métodos, equipos, instrumentos e instalaciones de trabajo en relacion con
las caracteristicas anatémicas del ser humano para realizar su labor con facilidad
y satisfaccion, tomando en consideracion la tension fisiologica expresada en
calorias y latidos del corazén por minuto.?

" En la actualidad los estudios profesionales de ingenieria industrial ensefian métodos para la simplificacion
Y medicién del trabajo, y dentro de ellos se estudia lo referente a tiempos y movimientos.

Su investigaciéon fue publicada en la obra Bricklaying System editada por Myron C. Clerck Publishing
Company de Nueva York y Chicago.

El estudio de los movimientos se realiza para eliminar el desperdicio de la fuerza humana por acciones
inatiles o mal combinadas.

Actualmente la ergonomia es utilizada en el disefio de productos para el consumo final.
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Henry Ford (1913) convencido de los beneficios de la administracion cientifica
traslado los principios de este enfoque a su compaiiia Ford Motor Company en
donde establecio lo siguiente:

=> Salario minimo por dia y por hora durante una jornada laboral de ocho horas,
pues la practica comin era que los obreros trabajaran mas de doce horas
diarias.

= Reparticion de un determinado nimero de acciones de la compaiiia entre los
trabajadores para incrementar los ingresos de éstos.

= Disminuciéon de los tiempos de produccion mediante el uso correcto de la
maquinaria y de la materia prima, incluyendo la distribucién acelerada de los
productos.

= Especializacién de los operarios para incrementar la productividad.

= Reduccién de inventarios.

= Desarrollo vertical de las operaciones, las cuales se inician con la produccion
de la materia prima y finalizan con la distribucion 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 para el
mejoramiento de la calidad y en consecuencia de la productividad, tal es el caso
de los estudios de tiempos y movimientos, la elaboracién de diagramas de flujo de
procesos, la representacion de graficas de balance diario, la especializacion
(capacitacion) y la reduccién de inventarios (Justo a tiempo).

Es satisfactorio observar que Henry Gantt (1901) estableci6 como aspecto
relevante obtener la cooperacion de los trabajadores; que Frederick Taylor (1911)
promovié la colaboracién entre directivos y obreros, y la maxima prosperidad para
éstos, aunque solo sea través de incentivos monetarios —su aportacion seria
completa si hubiese observado el aspecto humano del trabajc'.u—;21 que Frank
Gilbreth (1911) percibié al factor humano como un elemento basico dentro de una
organizacion al establecer que el personal requiere ser apoyado y motivado; que
junto con su esposa Lillian Gilbreth (1911) enfatizaron el disefio de un espacio
laboral ergonémico para beneficio del trabajador; y que Henry Ford (1913) otorgd
un valor incalculable a la capacitacion. Puesto que estos son factores que
intervienen para la integracion de un enfoque administrativo para la calidad total y
el mejoramiento de la productividad.

?! Es precisamente el enfoque hacia la humanizacion del trabajo 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 administracion debe realizarse mediante un conjunto de
etapas para ejecutarse en forma correcta. Combinando la definicion de la palabra
proceso con la administracion, se puede obtener el significado del proceso
administrativo, el cual consiste en un “conjunto de fases o etapas sucesivas a
través de las cuales se efectua la administracion, mismas que se interrelacionan y
forman un proceso integral”.??

La evolucion de la teoria administrativa ha sido influida por varias instituciones
y personas, por este motivo existen distintas opiniones en cuanto al nimero 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 Agustin Reyes (1966) —por mencionar a un mexicano— .

= Division en tres fases. La American Management Association consideraba que
el proceso de la administracion esta formado por tres elementos: 1) planeacion;
2) organizacion, y 3) supervision.

= Division en cuatro fases. George Terry (1956) propuso que el proceso
administrativo se divide en cuatro etapas: 1) planeacién; 2) organizacion; 3)
direccién o ejecucion, y 4) control.

=> Division en cinco fases. Para Henry Fayol (1886) la administraciéon debe
llevarse a cabo a través de las siguientes acciones: 1) prevision; 2)
organizacion; 3) direccion; 4) coordinaciéon, y 5) control. Una variante es la
propuesta de Harold Koontz (1955) y Cyril O'Donnell (1955), quienes sugieren
la planeacion, organizacién, integracion, direccién y control.

=> Division en seis fases. Lyndall Urwick (1943) establecio la siguiente estructura
para llevar a cabo el proceso administrativo: 1) previsién; 2) planeacion; 3)
organizacion; 4) direccion; 5) coordinacion, y 6) control. EI mexicano Agustin
Reyes (1966) sugiere también seis elementos: 1) prevision; 2) planeacion; 3)
organizacion; 4) integracion; 5) direccion, y 6) control.

2 MUNCH GALINDO, Lourdes y José GARCIA MARTINEZ. p 29.

? Las propuestas presentadas en relacién con la clasificacion del nimero de fases que integran el proceso
administrativo no son contemporaneas de Henry Fayol, quien es considerado como el principal personaje de
esta escuela y gracias a €l las empresas pueden aplicar este método.
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Particularmente, Henry Fayol (1916) es reconocido como el mas importante en
este enfoque administrativo y por esta razén se comentara, exclusivamente de él,
acerca del legado que ofreci6 a la teoria de la administracion. Para él, la
administracion desempefia una funcion primordial para el control de las
organizaciones industriales, comerciales, politicas, religiosas o de cualquier otro
tipo; ademas, era de la opinion que en todos los 6rdenes de la actividad social es
necesario tener lideres: “el taller la familia, la administracion publica y privada,
todo requiere buenos jefes”.?* 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 relaciéon con sus capacidades.

Concebia 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 (produccién, fabricacién, transformacion); 2) operaciones comerciales
(compras, ventas, cambios); 3) operaciones financieras (busca y gerencia de los
capitales); 4) operaciones de seguridad (proteccion de los bienes y de las
personas); 5) operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de costo,
estadistica, etcétera), y 6) operacmnes administrativas (prevision, organizacion,
direccién, coordinacién y control)”.?® Esta agrupacion de actividades le permitio
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 administracion industrial y general registr6 que a través de su
experiencia detecté catorce principios que son el fundamento de la administracion:
1) division del trabajo; 2) autoridad; 3) disciplina; 4) unidad de mando; 5) unidad
de direccion; 6) subordinacion de los intereses particulares al interés general; 7)
remuneracion; 8) centralizacion; 9) jerarquia; 10) orden; 11) equidad; 12)
estabilidad del personal; 13) iniciativa, y 14) unién del personal.

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

5 2 FAYOL, Henry. p 6.
|bld p 10.
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Este enfoque administrativo, representa una forma distinta de percibir a la
administracion, pues el ordenamiento establecido por ésta ha ocasionado la
aplicacion de un proceso a los distintos tipos de gestion: administracion
estratégica, administracion de la produccion, administracion del cambio
organizacional, administracion de riesgos, administracion del factor humano...

La administracion de la calidad no es la excepcion, incluso el doctor Edwards
Deming (1950) ratificé un proceso administrativo de cuatro fases para establecer
el enfoque de calidad en las organizaciones: 1) planear; 2) hacer; 3) verificar, y 4)
actuar —tomados del doctor Walter Shewhart (1931)—. El doctor Joseph Juran
(1951) defini6, por su parte, otra forma de percibir el proceso administrativo para
la calidad: 1) planear; 2) controlar, y 3) mejorar. La ensefianza es sencilla de
comprender: el ordenamiento a través de un conjunto de fases desarrolladas
paulatinamente (proceso) es clave para la realizacion de cualquier actividad,
incluyendo la administracion empresarial.

Asimismo, los puntos once, doce, trece y catorce de los principios
administrativos y las caracteristicas personales mencionadas anteriormente en
este apartado, se refieren absolutamente al factor humano; sin expresario
formalmente, Henry Fayol (1916), mostré en forma implicita la importancia que
posee el ser humano que contribuye con su esfuerzo a la 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
combiné aportaciones de la escuela de la administracion cientifica,?® con su propia
ideologia administrativa y esto ocasiond, afortunadamente, el avance de la teoria
de la administracion.

4. Escuela humanorrelacionista

En las escuelas de la administracion cientifica y del proceso administrativo se
presentan sélo rasgos que permiten pensar en un trato humano hacia los
trabajadores, pero esencialmente el hombre es calificado como un ser econémico
que tiene como Unica finalidad crear riqueza a través de su fuerza laboral; esta
concepcion no agradaba a aquellos hombres que luchaban por eliminar las
condiciones de trabajo prevalecientes en aquella época: jornadas laborales de
dieciséis a dieciocho horas, contratacion de menores de edad, ausencia de
higiene e inseguridad industrial. A causa de esta diferencia ideologica aparece el
enfoque humanorrelacionista 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 administracion
empresarial debe dirigir su atencion hacia el factor humano.

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

Robert Owen (1825), un empresario textil de nacionalidad inglesa organiz6 una
comunidad llamada New Lanark en donde estableci6 su fabrica, pero modificé
radicalmente las condiciones de trabajo (construyé viviendas para los obreros,
escuelas para los hijos de éstos, comedores y centros de recreo) para demostrar
que el ambiente social influye en el incremento de la productividad; comprob6 que
era posible realizar inversiones para mejorar el ambiente laboral y atn asi obtener
utilidades. Los resultados que obtuvo le permitieron proponer la reduccion de la
cantidad de horas laboradas, la prohibicion para contratar a menores de edad y el
establecimiento de programas educativos para los trabajadores.

Mary Parker (1912) plante6 que la administracion de empresas es un campo
de la ciencia que incluye dos aspectos: 1) el conocimiento técnico para producir y
distribuir, y 2) un lado humano para mantener relaciones sociales con los
compaiieros de trabajo. Esta doble division, la llevé a transmitir que una empresa
no so6lo posee elementos mecanicos, sino también esta constituida por factores
psicosociales. Realizé la distincion entre poder y autoridad organizacional: el
primero es utilizado para manipular a una o varias personas y la segunda es el
reconocimiento que los individuos ofrecen a quien es capaz de orientar las
acciones para lograr los objetivos. Manifesté que la participacion e integraciéon de
los miembros es vital para trabajar de manera coordinada y fue la primera persona
que propuso la utilizacion del método cientifico para realizar investigaciones
administrativas.

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

La primera parte se inicié bajo el patrocinio de la Fundacion 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 la indagacion se
construyeron locales en donde se modifico el ambiente fisico de trabajo y un
determinado numero de trabajadores ingresé a esos espacios para realizar sus
labores. Se logr6 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
resultado obtenido decepcion6é porque el rendimiento fue casi igual en ambos
grupos.
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En 1927, todavia en la primera etapa, fueron seleccionados seis empleados
para continuar con el estudio, pero modificando un aspecto en la investigacion:
éstos recibieron informacién acerca de su participacion en un experimento que
tenia como objetivo encontrar mejores condiciones laborales. Durante esta fase
se efectuaron entrevistas a los operarios, se observd su estado de animo, la
jornada de trabajo fue modificada, les proporcionaron alimentos, los comentarios
de los trabajadores fueron atendidos, se detect6 la forma en que se establecian
las relaciones interpersonales y se cuid6 la salud fisica de los integrantes; el
resultado de la investigacion mostré que la productividad habia aumentado.

La segunda etapa se inicié cuando se contratdé a George Mayo (1928), Fritz
Roethlisberger (1928) y William Dickson (1928) quienes trabajaban en la Escuela
Superior de Administracion de la Universidad de Harvard; durante esta fase se
llevaron a cabo tres experimentos durante un periodo de tres afios.

En el primer experimento se ordend eliminar las condiciones de trabajo que
habian sido mejoradas intencionalmente, el resultado fue sorprendente pues se
pensaba que la productividad presentaria una reduccion, pero sucedié lo contrario
porque se increment6; para explicar el aumento en la productividad, los
investigadores preguntaron a los operarios a qué atribuian el incremento de la
efectividad grupal, la respuesta generalizada fue que a ellos los invitaron a
participar lo cual representaba una distincién y ademas no existia la presencia de
capataces (hoy supervisores) quienes infundian temor. Las conclusiones
especificaron que el factor principal para explicar este efecto era de caracter
psicoldgico, porque los obreros fueron convencidos en buena forma para
colaborar en la realizacion de la investigacion.

El segundo ensayo consistié en realizar una entrevista estructurada a 22000
obreros, para efectuarla se adiestr6 a un grupo de entrevistadores para que
escucharan con atencion en aspectos referentes a determinar lo que el obrero
deseaba decir y ayudarle a mencionar lo que no queria transmitir; la conclusion de
este experimento fue que el estado de animo y las actitudes influyen en la
productividad del individuo.

La ultima prueba consistid, basicamente, en conocer la variacion de la
productividad con relacion a los incentivos econémicos; el grupo de investigadores
determind, al finalizar el estudio, que el dinero no repercutia 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 reglamentacion que existe en una institucion
y el segundo son las asociaciones de personas que se forman por simpatia,
amistad, rasgos comunes de caracter, etcétera; particularmente, los grupos
informales establecen sus propios lideres, costumbres, reglas e incluso rituales, y
sus relaciones dependen del grado de cohesién que establecen entre si los
integrantes del grupo. También observé que los obreros llegaban a despreciar a
los comparieros que no respetaban las reglas establecidas por ellos mismos, fue

35



INVESTIGACION DOCUMENTAL

entonces cuando finalmente concluyé 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 aplicacion de la psicologia y de la
sociologia en el area de la administracion, y con esto la apertura hacia la
humanizaciéon 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 lineas de
investigacion que aparecieron posteriormente. Kurt Lewin (1937) es quien se
considera el mas representativo, en su investigacion analizé las atmésferas 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 formacion de
culturas _organizacionales.” También llevd a cabo indagaciones referentes al
comportamiento y la dinamica de grupos en aspectos de comunicacion y fuerzas
de unién (cohesion, cooperacion, disociacion, competencia y conflicto).

Actualmente, la gestién de la calidad debe integrar aspectos psicologicos Yy
sociales para facilitar el establecimiento de una cultura de calidad, es asi 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 1ISO-9000:2000) incluye dos principios que estan relacionados
con la propuesta humanorrelacionista: 1) el liderazgo, y 2) la participacion del
personal. En relacion con el primer elemento, menciona que el lider es quien debe
establecer el propésito de la organizacion y crear un ambiente de trabajo (factores
fisicos, sociales y psicologicos [temperatura, ergonomia, esquema de
reconocimientos, composicién atmosférica...]) que permita el involucramiento de
los individuos; el segundo factor manifiesta que el personal es un componente
primordial en la organizacion y el compromiso de éste permite que sus aptitudes
sean utilizadas para el beneficio de la empresa. Asimismo, el Premio “Nacional de
Calidad” para Meéxico también incluye la evaluacion de variables de tipo
psicosocial al integrar factores como el liderazgo y el desarrollo del personal.

7 se subrayan estas palabras porque son parte del tema de investigacion y es que se pretende analizar el
estilo del directivo, porque esta propuesta se fundamenta en que una cultura organizacional sustentada en la
calidad debe poseer cierto estilo de direccion (enfoque conductista del liderazgo).
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Por ende, es vital comprender que la administracion de una empresa debe
dirigir una parte de su atenciéon hacia el factor humano para observar al hombre
como un ser social y no exclusivamente econémico. Es indispensable ofrecer 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 burocratica

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

Defini6 a la burocracia,® como la racionalizacién de la actividad colectiva
sustentada en la jerarquia, la autoridad, los reglamentos, los procedimientos
estandarizados y la especializacion para evitar la ineficacia de las funciones de
una organizacion social.

Establecié que la autoridad es la imposicion de la voluntad de una persona
sobre el comportamiento de otra, clasificandola en tres categorias: 1) legal; 2)
carismatica, y 3) tradicional. La autoridad legal se origina por una estructura
jerarquica legitimamente establecida, la autoridad carismatica aparece por las
caracteristicas 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 aportacién fue lo que llamé el modelo ideal de burocracia para que
una organizacion social sea capaz de lograr un alto grado de eficacia, dicho
modelo consta de seis elementos: 1) maxima division del trabajo; 2) jerarquia de
autoridad; 3) reglas para definir las responsabilidades y las labores; 4) actitud
objetiva del administrador; 5) calificacion técnica y seguridad en el trabajo, y 6)
actividad sin corrupcion.

% Este concepto debe ser entendido como la correcta estructuracién de una empresa, porque en ocasiones
ha sido utilizado, en forma errénea, para expresar el trabajo no efectivo que puede ser realizado en oficinas
gubernamentales.
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En la teoria administrativa de la calidad también se toman en cuenta las
aportaciones de esta corriente de la administracion. 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 jerarquico; con respecto a la autoridad, ya sea legal, carismatica y
tradicional, se ha registrado que el liderazgo es una variable que influye en la
creacion de una filosofia de calidad. Adjunto a lo antes mencionado, la
especializacion o capacitacion —aspecto considerado en el modelo ideal de
burocracia— permitira desarrollar y mantener un sistema de calidad.

6. Escuela estructuralista

El estructuralismo es una extension de la corriente burocratica, la diferencia se
encuentra en que este enfoque realiza con mayor detalle el analisis estructural de
una entidad productiva. Los principales representantes de esta escuela son
Chester Barnard (1938), Renate Mayntz (1960), Amitai Etzioni (1961) y Ralph
Dahrendorf (?).

Chester Barnard (1938) orientd sus investigaciones hacia la autoridad
organizacional, lo cual se observa cuando define las tres funciones que debe
realizar un administrador: 1) desarrollar sistemas de informacién; 2) motivar a los
subordinados para obtener un esfuerzo colectivo, y 3) establecer el propésito y los
objetivos de la empresa. Resalté que la autoridad requiere de la determinacion de
dos elementos para que sea aplicada debidamente: 1) el origen de la autoridad, y
2) la aceptacion 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
jerarquicos inferiores. Especialmente, el segundo factor enuncia que una persona
aceptara una orden cuando se cumplan las siguientes condicianes:

=> Que el subordinado comprenda la orden que emite el superior.

= Que el subordinado considere que la orden es congruente con el objetivo de la
organizacion.

=> Que la orden sea compatible con los propdsitos del subordinado.

= Que el subordinado se encuentre capacitado mental y fisicamente para
cumpliria.

Su ideologia también concebia que un jefe puede ordenar correctamente
cuando centra su atencion en la comunicacion hacia su personal y en la
coordinacion de éstos.
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Renate Mayntz (1960) enfoco sus estudios hacia la autoridad, estos analisis le
permitieron ofrecer la clasificacion de las organizaciones en relacion con el tipo de
mando que se aplica en cada una ellas: 1) organizaciones estructuradas
jerarquicamente; 2) organizaciones estructuradas democraticamente, y 3)
organizaciones estructuradas técnicamente.

Las organizaciones estructuradas en forma jerarquica poseen diferentes
niveles dentro de la estructura organizacional. En éstas, los individuos que se
ubican en la parte directiva son quienes tienen la funcién de dirigir y los
subordinados deben obedecer para realizar las actividades que les asignan: una
empresa privada es un ejemplo de esta constitucion organizacional.

El segundo tipo de instituciones se integra, en la parte administrativa, por
personal que es elegido mediante votacion, por esta razén los administradores
deben acatar las decisiones que son sometidas a la aprobacion de las personas
que emitieron su voto: el sindicato es una organizacién de esta clase porque los
agremiados son quienes deben indicar las acciones por efectuarse.

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

Contemplé en la comunicacién, la disfuncién estructural y la burocracia
elementos que requerian ser estudiados: la comunicacion permite la interaccién
entre los seres humanos, la disfuncion estructural ocasiona conflictos por las
expectativas internas que existen en los individuos y la burocracia organizacional
es necesaria conforme crece una institucién para delegar autoridad y definir
funciones.

Amitai Etzioni (1961) clasificd a las organizaciones con base en los distintos
tipos de comportamiento directivo que se observan en éstas. Las organizaciones,
segin su opinién, estan categorizadas en: 1) coactivas; 2) utilitarias; 3)
normativas, y 4) mixtas.”® La institucion coactiva (penitenciaria) se caracteriza
porque el alto mando ejerce poder, un sistema organizacional utilitario (empresa
del sector privado) es creado para la generacion de utilidades a través de una
autoridad legal, una sociedad normativa (asociacién profesional) otorga
recompensas por pertenecer a ella, y una organizacion social mixta (unidad de
combate militar, sindicato, etcétera) se desempefia combinando las caracteristicas
de las tres anteriores.

% HERNANDEZ y RODRIGUEZ, Sergio. pp 145-146.
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Especificamente el tipo de comportamiento individual lo dividi6 en tres clases:
1) alienante; 2) calculador, y 3) moral. El comportamiento alienante se observa en
la persona que esta obligada a pertenecer a una institucion (penitenciaria), el
segundo tipo de conducta se percibe cuando el ser humano trabaja por un salario
y no estd obligado a pertenecer a la organizacién social (empresa del sector
privado), y el comportamiento moral es mostrado por la persona que se identifica
con la organizacion y contribuye con su esfuerzo a lograr los propoésitos de ésta
(asociacion profesional). También se interesé en analizar la comunicacion
organizacional.

Ralph Dahrendorf,® analiz6 la estructura organizacional y el conflicto, se
interes6 alin mas en este ultimo tema pues creia que en la empresa industrial
siempre existirdA ese fenoémeno que debe ocasionar, en teoria, 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 tipo de conflicto es un desajuste
social como consecuencia de las tensiones que se viven en la organizacion; 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 lineas que la escuela estructuralista es una
continuacion del enfoque burocratico de Max Weber (1922). En consecuencia
aquella escuela de la administraciéon aporta, practicamente, la misma postura al
enfoque de la calidad: la creacion de una estructura formal para gestionarla, la
presencia de una autoridad para desarrollar actividades de gestién en cualquier
nivel jerarquico, el analisis de la actitud del ser humano en la organizacion, y el
control de los conflictos para disminuir los efectos negativos que éstos pueden
ocasionar al desemperio 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 mecanicos] e
intangibles [suaves o sociales]), a través de su parte directiva, debe concentrar la
atencion hacia los factores suaves —sin descuidar su contraparte: maquinaria,
equipo, ‘herramientas e instalaciones— para llevar a cabo la gestion efectiva de
los mismos en el establecimiento y el desarrollo de esta filosofia.

* No se encuentra la fecha aproximada en la que emitio sus aportaciones.
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7. Escuela neohumanorrelacionista

La nueva teoria de las relaciones humanas es una expansion del enfoque
humanorrelacionista,®' —la cual sustenté que las actitudes del personal
condicionan el grado de productividad— por su parte, la teoria
neohumanorrelacionista establece una tesis que, en sintesis, se refiere a la
. prioridad que un administrador debe conceder a los mecanismos motivacionales
como dirigentes del comportamiento laboral. Desde esta perspectiva, la
administracion en una empresa debe adaptarse a las necesidades del individuo e
intentar satisfacerlas para gestionar empresas con eficiencia y eficacia; en este
sentido, esta postura administrativa otorga al factor humano un alto grado de
importancia, pues reconoce que el hombre contribuye con su esfuerzo al éxito de
una empresa.

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

Abraham Maslow (1954) desarroll6 y presentd la teoria de la motivacion
humana en la cual hipotetizd6 que las necesidades son el impulso (él le llamo
motor) del hombre; su propuesta incluy6é la construccion de lo que llamé la
“piramide motivacional’, en donde agrupa un conjunto de necesidades que el
hombre debe satisfacer en forma progresiva —o cual significa que no puede
cubrir las carencias del siguiente nivel si no son satisfechas sus privaciones
presentes en ese momento—.

= Necesidades fisiolégicas. Son las necesidades basicas para conservar la vida
(comer, dormir, beber...).

= Necesidades de seguridad. Estas le permiten cubrir las carencias de quienes
dependen de él (empleo, vivienda, etcétera).

= Necesidades sociales. Lo llevan a establecer relaciones con otras personas
para sentirse aceptado por los demas.

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

= Necesidades de autorrealizaciéon. Lo conducen a lograr objetivos propios para
sentir que su vida ha trascendido.

¥ Vid. supra. pp 33-37.
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Douglas McGregor (1960) analiz6 el comportamiento humano en la
organizacion. Especialmente estudi6 el estilo de supervision que adopta un
administrador, *? esto lo llevé a ser reconocido por su valiosa aportacion acerca de
las formas de supervision empresarial, a una la designé con el nombre de teoria
“X"y la otra la denominé teoria “Y".

David McClelland (1962) también encontr6 en los factores que motivan al
hombre —por cierto, parecidos a los de Abraham Maslow— una area de estudio
interesante, pero sélo menciona que son tres las necesidades que impulsan al ser
humano:

= Necesidades de realizacion. Estas conducen a lograr las metas que la persona
se establece a si misma, aunque esto sea consecuencia para ser rechazada
por los miembros del grupo al que pertenece.

= Necesidades de afiliacion. Son necesarias para establecer contacto de tipo
calido con otras personas y ser aceptado por éstas.

= Necesidades de poder. Le permiten sentir satisfaccion 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
intrinsecos al puesto laboral y los higiénicos son extrinsecos a las funciones que
se desempefian, 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 fisico y el clima
amigable, comprenden el segundo grupo. Los factores motivadores ofrecen
satisfaccibn cuando aparecen y no ocasionan insatisfaccion cuando son
eliminados, pero los factores higiénicos no otorgan satisfaccion cuando se
presentan y causan insatisfaccion cuando desaparecen.

Chis Argyris (1967) presentd en su obra personalidad y organizacién lo que
llamoé requerimientos saludables en la persona y lo que una organizacion exige a
aquella, en este comparativo manifiesta el desajuste que encontré en las
empresas que existian en su tiempo en relacién con el comportamiento deseado
en las personas para que actuen en beneficio del desempefio organizacional; el
cuadro nimero cuatro muestra los requisitos en la persona y de la organizacion.

% Actualmente se conoce, en forma indistinta, con el nombre de comportamiento directivo, conducta
directiva, estilo directivo, estilo de direccion, estilo administrativo o estilo de liderazgo (enfoque conductista
del liderazgo empresarial).
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Estado de actividad creciente. Minimo control sobre su trabajo.

Estado de relativa independencia. Dependencia

Forma especial de conducta. Aceptacién de la subordinacion.

Desarrollo de conciencia y autocontrol. Produccién aiin en situaciones en las que existe desajuste
Ocupacién de  posiciones jerarquicas | psicoldgico. '

superiores

ICuadro ;Cn'naro cuatro . Fuente: HE@DEZ z RODREGUEZ. Seg_gio‘ E 193 I

Finalmente Rensis Likert (1967) llevé a cabo investigaciones que tuvieron
como finalidad explicar el liderazgo, encontré que era posible observar diferentes
estilos de direccion y que éstos presentaban relacion 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 diferentes situaciones y se interesan por el
bienestar del personal. Recomend6 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 :Elanificacién, procesos de control, objetivos de
rendimiento y perfeccionamiento.™ Asimismo, es reconocido por su propuesta
llamada “sistemas de administracion” que explica los diversos estilos de direccion
de un lider organizacional; este sistema sera comentado en seccion posterior.*

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 analisis dentro de un clima
laboral de calidad total, se recuerda al lector que actualmente los sistemas
normativos para la gestién de la calidad y los modelos de direccion por calidad
integran la valoracion de este tipo de variables; de esta manera se observa que
esta corriente administrativa también ha aportado ideas, sin la intencion de
hacerlo en su respectiva época, para la conformacion de una cultura de calidad.

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

% RODRIGUEZ M., Dario. p 167.
% Vid. infra. p 75-76.
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8. Escuela matematica

Norbert Wiener (1947), Maurice Sasieni (1967), Lawrence Friedman (1967) y
Arthur Yaspan (1967) sugieren emplear la ciencia matematica para analizar un
sistema productivo debido a que es posible utilizar un método légico para
solucionar problemas que afectan a la administracion empresarial. Este enfoque,
conocido también como ciencia de la administracién cuantitativa o investigacion
de operaciones, postula que una organizacion es una entidad en la cual es posible
representar sus operaciones mediante modelos matematicos que permiten
analizar y resolver los diferentes problemas en sus actividades a través de
ecuaciones matematicas.

La aplicacion de la investigacion de operaciones ha tomado tal relevancia que
actualmente es posible encontrar en las universidades de prestigio, publicas y
privadas, la maestria y doctorado en esta materia; es posible visualizar que el
estudio de esta disciplina es de un alto grado de complejidad, por esta razén nos
permitimos mostrar que las técnicas matematicas mas empleadas dentro de la
administracién son las siguientes:*® 1) teoria de probabilidades; 2) muestreo; 3)
programacion lineal; 4) programacion dinamica; 5) lineas de espera; 6)
inventarios; 7) reemplazo;, 8) estrategias competivas; 9) afijacién; 10)
secuenciacion...

Este proyecto de tesis no contempla a la administracion cuantitativa, pero no
se puede relegar a esta escuela que pugna por la utilizacion de las matematicas
para lograr la efectividad de una empresa; parece que todos los fenomenos
terrestres e incluso espaciales estan regidos por una explicacion matematica, y la
empresa no esta eximida de ésta.

La razén por la cual no es recomendable excluir a la ciencia matematica de la
administracion de empresas y particularmente en la gestion de la calidad total se
fundamenta en la utilizaciéon de técnicas estadisticas para el control de los
procesos (control estadistico del proceso), mismas que son empleadas para
registrar datos concernientes al desempefio 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 area de la calidad se han utilizado técnicas estadisticas de un grado
avanzado—.

% SASIENI, Maurice et al. pp 11-13.
Para conocer las técnicas nombradas, a quienes estan interesados, se recomienda consultar bibliografia
especializada.
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9. Teoria de sistemas

La teoria general de sistemas tiene como base la lbgica aristotélica que
observa a los objetos dentro de un todo, fue desarrollada por el bi6logo Ludwig
Bertalanffy (1951) y también se recibieron aportaciones de Eric Trist (1963), A.
Rice (1963), Fremont Kast (1980) y James Rosenzweig (1980).

Ludwig Bertalanffy (1951) sefialé que los elementos fisicos no son
independientes porque se encuentran integrados por unidades que interactian
entre si y con el exterior; en la practica, por sus estudios en biologia, pretendié
explicar la conducta de los organismos vivientes indicando que deben ser
considerados como un todo, dirigiéndose hacia una meta y organizados en forma
particular debido a que sus partes se relacionan mutuamente y con el medio que
los rodea.

Al presentar a los organismos como un todo aparece la 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 estan interrelacionados para alcanzar
un fin determinado; lo anterior permite comprender que, entonces, el universo es
en si un sistema que esta constituido por subsistemas: las galaxias, las estrellas,
los planetas, el cuerpo humano, la célula, el atomo, las instituciones privadas y
publicas...

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

= Un sistema existe para lograr objetivos determinados.

= Un sistema es abierto debido a que interactia con su entorno.

= Un sistema esta estructurado por un conjunto de elementos, componentes o
subsistemas que existen a través de relaciones simbiéticas.>

Los postulados interesaron a investigadores de diversas areas de la ciencia,
quienes llevaron a cabo la generalizaciéon de los enunciados base para explicar
con mayor grado de detalle como se encuentra ordenado el universo —se
recuerda que en su inicio esta teoria fue para explicar el comportamiento de
organismos biolégicos— y enunciar los factores que intervienen en éste; el
esfuerzo que ellos realizaron ofreci6 como resultado la asignacion de las diversas
caracteristicas que posee un sistema de cualquier tipo:

7 Se asigna con el nombre de relaciones simbidticas para indicar que las partes de un sistema no existen en
forma aislada, sino que establecen relaciones entre si.
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= Interrelacion e interdependencia entre los componentes del sistema.

= Holismo. El sistema es una entidad indivisible por lo que debe entenderse como
un todo, pero que esta compuesto por otros sistemas internos.

= Busqueda 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.

= Transformacién. Un sistema posee procesos de conversion para modificar los
elementos de entrada y obtener productos en la salida.

=> Entropia. En un sistema existe pérdida de energia.

= Regulacién. Un sistema posee una entidad que reglamenta la forma en que
interactan sus diversos componentes.

= Jerarquia. Un sistema se integra por subsistemas que se subordinan al sistema
principal.

= Diferenciaciéon. Cada sistema tiene caracteristicas especificas que lo hacen
distinto en comparacion 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 cientificos de la administracion dirigieron estas caracteristicas hacia la
unidad empresarial para sefialar que ésta es, también, un sistema que posee
dichas cualidades, pero especificamente mencionan las siguientes:

= Objetivos. Son las metas que se establecen y deben ser logradas por la
comparfiia mediante la intervencion de diversos recursos.

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

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

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

= Administracién. Un sistema empresarial necesita realizar actividades de
planeacién, organizacién, direccién y control para utilizar adecuadamente los
recursos.

= Retroalimentacién. Consiste en comparar lo realizado contra lo planeado para
identificar si existen causas 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
institucion publica o lucrativa con un enfoque global u holistico, tomando en
consideracion la relacion e interdependencia que existe entre los componentes de
la unidad social y de éstos con el entorno. La figura nimero uno presenta los
elementos que integran a una empresa segun la teoria general de sistemas desde
el punto de vista administrativo.
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Esquema numero uno. Modelo sistémico de la organizacion (adaptado).
= ——— —————— = __—— — .~}

Entorno
(clientes, proveedores, competencia, gobiemo y organizaciones no gubemamentales)

n
+

|  Objetivos organizacionales |

Entrada Transformacién Salida
= Recursos humanos = Procesos tecnoldgicos = Produccion (bienes y
= Recursos financieros (conocimientos, investigacion y servicios)
= Recursos materiales desarrollo, selecciéon y avalio de = Productividad
= Recursos técnicos tecnologia...) = Utilidades
_’ = Procesos administrativos _'
(planeacion, organizacion,
direccion y control)

= Procesos sociales (comunicacion,
conflictos, motivacion, liderazgo,
toma de decisiones, clima laboral,
etcétera)

T =_ Retroalimentacion |

Fuente: 1) RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin. p 3., y 2) RODRIGUEZ, Dario. pp 47-68.

Debido a que la teoria de sistemas orientada hacia la empresa intenta
relacionar y explicar los factores que intervienen en su efectividad, dicha teoria ha
traido como consecuencia diferentes modelos,® propuestos por diversas
personalidades. Eric Trist (1963) y A. Rice (1963) —del Instituto Tavistock (Gran
Bretafia)— realizaron estudios en comparias mineras, textiles y otras mas del
sector manufacturero para conocer las repercusiones que los cambios
tecnologicos provocan en la productividad. Sus descubrimientos indicaron que si
existe interaccion e interdependencia entre el sistema tecnoldgico y el sistema
social de una empresa, ademas, concluyeron que la integracién de un grupo de
trabajo es factor primordial para aumentar la productividad, pues no es suficiente
con lograr un mejoramiento técnico para obtener mayor rendimiento porque
comprobaron que cualquier beneficio tecnologico puede ser contraproducente si
con ello se afectan las relaciones sociales entre los integrantes del equipo. Estas
investigaciones les permitié crear un modelo al que llamaron sociotécnico, el cual

® Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables interrelacionadas que ofrecen una
explicacién coherente del fenébmeno.
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presenta a la organizacion como la interaccion de cuatro elementos: 1) el
tecnolégico (instalaciones, maquinaria, equipo, herramientas...); 2) el social
(relaciones interpersonales, comunicacién, conflictos, liderazgo, etcétera); 3) el
estructural (jerarquias, funciones, descripcion de puestos...), y 4) el ambiente
externo. El esquema nimero dos muestra el modelo sociotécnico de la
organizacion.

Esquema nimero dos. Modelo sociotécnico de la organizacién (adaptado).

| Ambiente externo |

T
+

—— ) Tecnologia

| Estructura | { Prc sociales |

Fuente: RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin. p 3.

Fremont Kast (1980) y James Rosenzweig (1980) perciben a una empresa
como un sistema de tipo abierto que se disefia para lograr propdsitos especificos
e intercambiar informacion y materiales con el sistema externo o suprasistema;
para ellos, una organizacion productiva es un sistema que se encuentra integrado
por un conjunto de subsistemas que utilizan recursos, los cuales son
transformados y devueltos al exterior en forma de productos. En opinion de estas
personalidades, los factores ambientales que influyen en una institucion son de
tipo cultural, tecnolégicoé educativo, politico, legal, natural, demografico,
sociolégico y econdémico.” Es digno mencionar que también resaltaron la
importancia de considerar que las organizaciones estan integradas por seres
humanos, quienes tienen la responsabilidad de realizar determinadas actividades
para convertir los insumos en bienes y servicios.

* HERNANDEZ 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 motivacion, las relaciones personales,
los valores, las actitudes y las expectativas de los miembros.

= Subsistema administrativo. Este es el que une a los cuatro mencionados
anteriormente, se refiere a las actividades de planeacion, organizacion,
direccién y control a través de estructuras de gestion: autoridad y toma de
decisiones.

Como se puede observar, la teoria de sistemas ofrece una postura integral con
respecto a la administracion de empresas; relacionando estas ideas con la calidad
total, ésta requiere que la unidad productiva sea observada mediante una visién
holistica, pues es basico integrar a esta cultura los factores internos (tecnologicos,
administrativos y sociales) y externos (entorno) que la afectan; la utilizacion y el
manejo correcto de estos elementos permitira la transformacion efectiva de los
diversos recursos en productos que satisfagan las necesidades del mercado.
Como ejemplo, los modernos sistemas de gestion de la calidad han modificado
sus requerimientos para que la administracion de esta filosofia 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 fundamenta en la
aplicacion de meétodos y/o técnicas administrativas que ayuden a resolver la
problematica que exista en la organizacion social en un momento determinado;
bajo esta circunstancia un administrador esta obligado a identificar y aplicar un
método de gestion para remediar el (los) problema (s) organizacional (es). Al igual
que en la teoria de sistemas, los tedricos situacionales mencionan que los
acontecimientos suscitados dentro de la empresa son consecuencia de
fenémenos que se desarrollan fuera de ella (entorno); por ello se refuerza, ain
mas, la idea de interdependencia entre la empresa y el ambiente que la rodea, por
esta causa la organizacion necesita adaptarse a los distintos escenarios a través
de un analisis integraai.‘m Los principales representantes de esta corriente son Joan
Woodward (1950), Tom Burns (1961), G. Stalker (1961) y Raymond Katzell
(1962).

0 Una técnica empleada para realizar este tipo de analisis es el FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas).
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Joan Woodward (1950) realizé investigaciones en compaiiia de otros colegas
del South Essex College of Technology en Inglaterra, los estudios se realizaron en
cien compainias britanicas de distintos tamafios que elaboraban diversos
productos; los resultados ayudaron a identificar que una empresa esta influida por
tres variables contingentes: 1) la tecnologia; 2) el tamafio de la organizacion, y 3)
el ambiente.

La tecnologia incluye los conocimientos, las instalaciones, la maquinaria, el
equipo, los métodos y las técnlcas de trabajo que la organizacion utiliza para llevar
a cabo sus operaciones.* ' El tamafio se refiere a que conforme crece una
organizacion la estructura llega ser mas compleja, causando que la coordinacion,
comunicacion, autoridad, especializacion..., sean procesos de mayor grado de
dificultad. El ambiente, como ya se menciond, es el entorno que rodea a la
organizaciéon social; cuando el ambiente es estable la empresa puede lograr un
desempefio efectivo, pero la inestabilidad en el exterior provoca en la organizacion
pérdidas que pueden ocasionar su desaparicion.

Debido a que la relacion entre una empresa y su amblente ha sido identificada
como vital, Tom Burns (1961) y G. Stalker (1961) sugieren disefiar a las
instituciones que se encuentran en climas inestables en forma “organica” y cuando
exista un ambiente estable deberan planearse en forma “mecanica” —a actual
globalizacion provoca que existan escenarios bursatiles con cambios repentinos y
por ende ya no existen ambientes estables—. Una compania es organica cuando
se encuentra descentralizada y existe flexibilidad en su interior, se conceptua
como mecanica si opera de manera centralizada y con rigidez.

Raymond Katzell (1962) clasifica a las variables contingentes en seis
categorias: 1) tamafio de la organizacion social; 2) grado de interaccion 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 tamafio de la organizacion hace necesario definir funciones,
establecer politicas, disefiar métodos de trabajo y elaborar procedimientos; la
interaccién permite crear un proceso democratico para tomar decisiones; la
personalidad de los integrantes es variada y por este motivo existen personas que
requieren motivacion y otras que logran motivarse ellas mismas; las decisiones
s6lo pueden tomarse cuando exista informacion suficiente para sustentar por qué
han sido tomadas, y la eficiencia del sistema en un momento especifico permitira
actuar para realizar las acciones que permitan mejorar su funcionamiento.

“! En la actualidad se emplean los conceptos de tecnologia de equipo, tecnologia de proceso, tecnologia de
operacion y tecnologia de producto para incluir a los elementos que intervienen en las actividades de una
orgamzamdm lo cual permite construir un paquete tecnolégico.

“2 Cit. por RODRIGUEZ M., Dario. p 51.
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Esta escuela de la administracion se fundamenta en la siguiente frase: si es
esto entonces actuar asi... Se trata, entonces, de una “corriente eminentemente
integradora de las corrientes que le anteceden [...], se ocupa de la relacién entre
las variables circundantes pertinentes, conceptos y técnicas de administracion
apropiados, que llevan al logro eficaz de objetivos”.*’ La calidad total también
aplica los métodos y las técnicas necesarios en un momento determinado para
cumplir con su objetivo principal: producir bienes y servicios que satisfagan a los
clientes. Esto lleva a concluir que el enfoque de contingencias, al igual que otros,
contribuye con sus aportaciones a la integracion de una cultura de calidad total.

Personalmente me agrada el enfoque contingente, pues permite emplear
métodos y técnicas que se adapten a determinada situacion, lo que lleva a utilizar
una o varias propuestas que ofrecen las distintas escuelas y teorias para
administrar un sistema empresarial: la administracion empirica, la administracion
cientifica, el proceso administrativo, el humanorrelacionismo, la burocracia, el
estructuralismo, el neohumarrelacionismo, el enfoque matematico, la teoria de
sistemas, etcétera; y otras que se mencionaran en forma breve en la siguiente
seccion.

11. Propuestas modernas

El avance de la teoria administrativa,** al igual que en otras ciencias, se
presenta frecuentemente; han existido, existen y existiran seres humanos que no
estan conformes con los avances logrados por la especie humana; por ejemplo, el
viaje espacial de una capsula al planeta Marte, la invencién de robots industriales,
el intento por descubrir una vacuna contra el cancer, la elaboracién de
medicamentos para aliviar el SIDA, la creacion de combustibles con menor grado
de contaminacion, la produccion de nuevos materiales, la clonacion de seres
humanos, etcétera. EIl campo administrativo no es la excepcion y muestra de ello
es que vivieron hombres y mujeres que contribuyeron con sus ideas e
investigaciones a mejorar la gestion empresarial para que las organizaciones
puedan subsistir en estos momentos de turbulencia financiera y de alto grado de
competencia, actualmente estan a disposicion métodos y técnicas —algunos que
se fundamentan en los enfoques presentados y otros de reciente creacion— para
incrementar el rendimiento organizacional, tal es el caso de los conceptos
presentados en el cuadro nimero cinco:

* LUTHANS, Fred. Cit. por MARTINEZ GONZALEZ, José Vili. p 6.
En el caso de la administracion ain se discute si ésta es arte, técnica o ciencia; sin embargo, en este
momento no interesa analizar como debe ser considerada.
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Métodos y técnicas administrativas

Planeacion estratégica.

Planeacién tecnolégica.

Diagnéstico organizacional (estudio de cultura la organizacional, anélisis del ambiente laboral, otras
procesos [poder, comunicacién, conflicto...]).

Sistemas nommativos de calidad.

Calidad Total en la manufactura y el servicio.

Calidad de vida en el trabajo.

Circulos de calidad y equipos de mejoramiento.

Despliegue de la funcién de calidad.

Investigacién y desarrollo.

Equipos de alto rendimiento.

Relaciones cliente y proveedor.

Justo a tiempo.

Aprendizaje organizacional.

Benchmarking.

Reingenieria de procesos.

Medida y simplificacién del trabajo.

Andlisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Alianzas estratégicas.

Diversificacién de negocios.

Innovacién tecnolégica (gradual y radical).

Estudio de mercado.

Outsorcing, outplacement, rearquitectura, sistemas expenos ingenieria social... =

sud

=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
=
Cua

Fuente: elaboracién propia

No es suficiente con detectar y emplear métodos, técnicas o incluso ambas; la
tendencia es efectuar un proceso administrativo (planeacion, organizacion,
direccion y control) que permite realizar en forma ordenada un conjunto de etapas
para que éstas sean establecidas correctamente. Por esta causa, la
administracion, en la actualidad, se aplica en forma especifica a los diversos
subsistemas que forman parte del sistema principal (empresa); por ello,
encontraremos en obras literarias diversos tipos de administracion:

= Administracion del factor humano.

= Administracién financiera.

= Administracion de la produccion.

= Administracion de la mercadotecnia.

= Administracién de riesgos.

= Administracién de la tecnologia.

= Administracién de la calidad total.

= Administracion de la productividad.

= Administracién del cambio organizacional.

= Administracion estratégica (puede incluir a las que fueron mencionadas con
anterioridad).

= Otras propuestas de autores contemporaneos.

% Tomados del seminario de administracién de la innovacion tecnoldgica impartido por el doctor Carlos
Eduardo Puga Murguia (2000) en la Division de Posgrado de la Facultad de Contaduria y Administracién en
la UNAM.

52



INVESTIGACION DOCUMENTAL

Los tipos de gestion, los métodos y las técnicas constituyen un grupo de
recursos teoricos que posee un administrador, sélo que dependera de él tomar la
decision de emplearias, de invertir los recursos suficientes y —en mi opinion— del
estilo directivo que permita lograr un clima de confianza y participativo. Sin la
intencion de generar una hipétesis, aunque lo parezca, la actividad laboral debe
realizarse con un enfoque de calidad y esta filosofia debe facilitar la instauracion
de cualquier mecanismo administrativo para gestionar a una organizacion social.

12. Elemento coincidente en las diversas escuelas y teorias administrativas

Habiendo realizado un escrutinio del progreso teérico de la administracion a
través del tiempo, es posible encontrar referencias interesantes acerca de la
autoridad, liderazgo, estilo directivo o como se desee nombrar, y este rubro posee
una importancia absoluta en la direccion efectiva de un sistema administrativo. La
construccién del cuadro nimero seis se realizé con la intencién de presentar los
enfoques, teorias y autores que sefialan en menor o mayor grado al liderazgo
conductual —la autoridad también es percibida como formal, informal, carismatica,
tradicional...)— como un componente organizacional basico.

Se recuerda que se pretende investigar el estilo directivo orientado a la calidad
en estudiantes de maestria en administracion de organizaciones (enfoque
conductual del liderazgo), pero esta forma administrativa no sélo debe practicarse
en companias que intentan poseer en sus operaciones una cultura organizacional
sustentada en la calidad, sino también en empresas que aun no se esfuerzan por
establecerla; este proceder es posible si el directivo tiene la disposicion de
involucrarse con el personal que se ubica en los distintos niveles jerarquicos:
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 sélo concierne a directivos.

En el proximo 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 liderazgo, 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 Comentarios
gestion
La administracién empirica — - Ninguno B
Frederick Taylor (1911) propuso la colaboracién entre la
La administracién cientifica Relativamente i | direccién y los trabajadores.

Frank Gilbreth (1911) sefialé que los directivos deben ofrecer
, apoyo y motivacion a los obreros.

Henry Fayol (1916) describi6é 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 direccion,
eso incluye los recursos materiales, técnicos y financieros,
pero también los recursos humanos y para dirigirios
correctamente es necesario cierto estilo directivo.

Robert Owen (1825) ofrecié un trato digno a sus trabajadores y
obtuvo de ellos un indice mas alto de productividad.

Mary Parker (1912) expres6 que la administracién incluye un
El humanorrelacionismo Si lado humano para tratar a los compafieros de trabajo.

George Mayo (1928) encontré, en un estudio realizado en la
empresa Hawthome, que la presencia de capataces
inhumanos infundian temor y provocaban la disminucién de la
productividad.

Kurt Lewin (1937) investigd acerca del estilo de liderazgo.

La Burocracia Si Max Weber (1922) destacd que la autoridad es uno de los
elementos que forman el modelo ideal de burocracia y el
administrador debe actuar en forma objetiva.

Chester Barnard (1938) describié que una funcién de la
El Estructuralismo Si autoridad consiste en motivar a los subordinados para obtener
un esfuerzo colectivo.

Douglas McGregor (1960) determiné el estilo de supervision
que adopta un administrador (teoria X" e “Y").

El Neohumanorrelacionismo Si Rensis Likert (1967) observé en el directivo diferentes estilos
de direccion y construyd la malla conocida con el nombre de
“sistemas de administracién® para explicar las diversas
conductas de un lider organizacional.

La escuela matematica de la No Ninguno
administracién
En el subsistema denominado transformacién se encuentra la
La teoria de sistemas Si intervencion de procesos sociales y uno de éstos es el
liderazgo.
Raymond Katzell (1962) presenta como variable contingente el
La teoria de contingencias Si grado de interaccion entre los miembros del grupo. El
incremento de esta interrelacion la debe llevar a cabo el
directivo.

El diagnéstico organizacional (estudio de Ila cultura
institucional, analisis del ambiente laboral...), calidad total en la
Las propuestas modemas Si 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 empresa.

lCl.ladl'o nimero seis ___Fuente: elaboracién Eroﬁa I
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"B.CULTURA

Los seres humanos viven gran parte de su vida en grupo, interactian como
miembros de una nacién, de un pueblo, de una familia, de un vecindario, de un
grupo social (econdmico, religioso, politico...). Pero no siempre se esta consciente
de vivir integrados en comunidades a pesar de que se piensa y actda en la forma
como se rige la sociedad en la cual se vive, por ejemplo: el tipo de ropa, la
composicion de la alimentacion y las actitudes asumidas son influencia del tipo de
vida observada en las personas que viven cercanas al individuo durante su nifiez y
juventud, y que se llevan a la practica cuando se alcanza la edad adulta. Esta
forma de actuar en la vida se realiza porque existe la ideologia en el ser humano
que participa, a su vez, en la formacion de una cultura, la cual norma la actitud
humana.

Para comprender lo que es exactamente la cultura es conveniente revisar una
4rea de estudio que no es la administracién, sino la sociologia;* ésta define a la
cultura como un sistema de significados y de rasgos de comportamiento
—caracteristicas que son aprendidas— en los miembros de una determinada
sociedad partiendo de sus valores, normas, lenguaje, simbolos, literatura,
creencias, costumbres, arte, mitos, historias, héroes, rituales, religion, artefactos,
vestimenta, juegos... Estos se introducen en la mente de las personas y algunos
estan 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 relacion humana, desde su origen primitivo, es determinada por la
filosofia cultural que sistematiza los significados y valores para la construccion de
pueblos y organizaciones constituidos por seres humanos, lo cual origina
responsabilidad para asumir acciones conducentes a la construccién de una
cultura para el futuro.

Si es posible mantener en la mente que la cultura esta conformada por varias
dimensiones, se puede comprender que una cultura de tipo nacional y
organizacional debe dirigir su atencion hacia muchos elementos (comentados
anteriormente); es dificil trabajar en todos ellos para crear una cultura sélida, no
obstante la formacion 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 filosofia que se desea implementar.

“La sociologia es definida de diferentes maneras: 1) es el estudio cientifico de la vida social del ser humano;
2) es el estudio de las sociedades humanas; 3) es el estudio de la conducta de grupo y de la interaccion
social; etcétera. Existe un punto de interseccion en estas definiciones: el factor social o de grupo. La
administraciéon ha empleado las aportaciones de la sociologia para estudiar la vida social que se presenta en
una entidad productiva (empresa), las escuelas humanorrelacionista y neohumanorrelacionista son ejemplos
del analisis sociolégico 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,*” que seran mencionados
inmediatamente después de revisar brevemente los componentes del aspecto
ideolégico o ideologia.

1. Componentes del aspecto ideolégico

La ideologia es eI conjunto de ideas, creencras y modos de pensar de un
grupo, nacion, clase, casta, profesion u ocupacion.*® De esta manera la ideologia
se impregna en las actividades del hombre, esta presente en su actitud, gobierna
su comportamiento y sus relaciones con otras personas; en resumen, es
observable en todos los actos y gestos de la especie humana.

El aspecto ideolégico o ideologia se integra por dos aspectos: 1) el sistema de
ideas y representaciones sociales a que aspira el hombre, y 2% el sistema de
actitudes y comportamientos sociales que practica el ser humano.*

Los sistemas actitudes y comportamientos —los de interés para este
proyecto— estan integrados por las costumbres, habitos y tendencias a reaccionar
de una manera determinada; estos sistemas deben tenerse en cuenta debido a
que muestran, en el centro laboral, determinadas costumbres, ciertos hébltos de
trabajo y especificamente en el directivo un estilo de direccién o mando.*

La ideologia, para facilitar su estudio, ha sido dividida en diversas areas de
analisis: moral, religiosa, politica, cientifica, etcétera. Si lo anterior es cierto, el
ejecutivo puede estar influenciado por una ideologia administrativa que lo conduce
a poseer un estilo de direccioén, costumbres y deseos en tal forma que la cultura
de la region en la que vive y crece, provoca un comportamiento en él y esta
conducta puede ser analizada.

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

“7 La limitaci6n de estos factores no significa que los otros sean menos importantes.
o “® HERNANDEZ y RODRIGUEZ, Sergio. p 413.

HARNECKER, Marta. p 103.

Los sistemas ideas y representaciones sociales no son de interés para este trabajo de tesis, pero se
comenta brevemente que éstos son las ideas politicas, juridicas, morales, religiosas, estéticas y filostficas de
los hombres que forman una sociedad; éstas muestran deseos, esperanzas y nostalgias.
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2. Factores que integran a una cultura general

Para seleccionar los elementos que son importantes en la conformaciéon de
una cultura es basico registrar ciertas definiciones, las cuales también permitiran
reforzar su significado.

Cultura es “la compleja mezcla de supuestos, conductas, relatos, mitos,
metaforas y demas ideas que encajan unos con otros y definen lo que significa ser
miembro de una sociedad concreta”,”’

“Se define cultura como el conjunto de principios, creencias y aprendizajes que
una generacion transmite a la siguiente”.”

“La cultura capacita al hombre con una ampliacién adicional de su aparato
anatémico, 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 habito y capacidad adquirida por el
hombre”.>®

Cultura “es la totalidad del comportamiento social aprendido que ha distinguido
a la humanidad durante el curso de su historia. En un término mas preciso, cultura
también S|gmf ca la manera tradicional de hacer la cosas en una sociedad
determinada”.>*

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

“La cultura es un patron de significados transmitido histéricamente, incorporado
en simbolos; un sistema de concepciones heredadas y expresadas en formas
simbélicas por medio de las cuales los hombres comunican, perpetian vy
desarrollan su conocimiento y sus actividades en relacién con la vida”.*®

“En un sentldo basico, cultura viene a ser la suma de creencias, valores y
puntos de vista”.’

5 o STONER AF., James et al. p 17.
i %2 ARIOS GUTIERREZ Juan José. p 56.
CAN'TU DELGADQ, Humberto. p 71.
Idern
MATA JIMENEZ, Miguel Angel. p 125.
GEERTZ A. Cit. por SILICEO AGUILAR, Alfonsoﬂ p 43.
57 J. SUMANTH, David. p 297.
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“La cultura, [...] incluye el modo de entender el mundo, las formas de
organizacion 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 transforma por parte de la generacion
presente y se transmite como herencia que desborda el tiempo de los individuos y
sobrevive en la continuidad fisica y mental del grupo social. Heredamos
significados, nos hacemos hombres incorporandolos a nuestros esquemas
mentales, y hacemos de la vida social un mundo de relaciones interpersonales
gracias a esos significados compartidos”. %

La cultura no sélo incluye las herramientas y los productos de la tecnologia,
sino las maneras sociales que son compartidas y transmitidas de la interaccion
social en la organizacion de tribus, familias, comunidades y estados; asi como los
valores, creencias, actitudes, filosofias 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 seran seleccionados, con excepcion del ser humano,
aquellos elementos %ue no es posible tocar, lo cual permite identificar seis
dimensiones basicas:™ 1) el hombre; 2) los valores; 3) las creencias; 4) los
conocimientos; 5) las costumbres, y 6) el comportamiento. La figura nimero tres
presenta las dimensiones consideradas de primer orden para el desarrollo de una
cultura.

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

Hombre

Valores
Creencias

— CULTURA
Conocimientos

-

Costumbres
Comportamiento

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

= El hombre es un animal racional que posee sentimientos, perspectivas y
reacciona a las distintas situaciones que vive en relacién directa con su estado
de animo; sélo puede desarrollarse oompletamente a través de cuatro esferas:
1) histérica; 2) biolégica; 3) psicolégica, y 4) social.®® El primero comprende su
herencia legendaria; el segundo sus necesidades de beber, comer...; el tercero

8 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 42.
Es la frontera que se desea establecer para delimitar este proyecto de tesis.
% MARTINEZ GONZALEZ, José Vili. p 30.
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es la autorrealizacion, y el Gltimo es la necesidad de interactuar con otras
personas.

=> Los valores proporcionan un modo especifico de conducta o estado final de
existencia, contienen un elementa de juicio porque proporcionan ideas sobre lo
que es correcto, bueno o deseable. “Los valores son aquellas impresiones
profundas que se tienen sobre la forma en que se vive, sobre lo que se
considera éticamente correcto o incorrecto, y que se llevan a la vida personal
de forma congruente”.®' También se consideran concepciones heredadas o
creadas por las generaciones presentes, éstas permiten reproducir actitudes,
las cuales forman los cimientos de la dinamica cultural y de la vida social.*

= Las creencias significan admitir como ciertos algunos fenémenos.

= Los conocimientos son las capacidades mentales que el individuo ha
desarrollado. El conocimiento es saber y tiene implicaciones en la adquisicion
de habilidades, para lograrlas se requiere tener motivacion.®

= Las costumbres son tradiciones adquiridas que se transmiten de una
generacion a otra y se caracterizan por la repeticion de actos en forma
periddica.

— El comportamiento o conducta,® se observa en la forma de actuar de una
persona al comer, estudiar y trabajar; particularmente en el trabajo, el
comportamiento afecta la relacién con otros seres humanos y el rendimiento no
sélo del individuo, sino también del equipo de trabajo.

Los agentes culturales que seran investigados son: 1) el hombre; 2) el
comportamiento; 3) los valores, y 4) los conocimientos. Estos fueron
seleccionados porque la indagacion tiene como unidad de recabacion de datos a
directivos de empresa para determinar su comportamiento, valores o conducta
correcta y sus conocimientos —dentro de un marco de cultura de calidad—. No se
estudiaran 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).®®

' CANTU DELGADO, Humberto. p 91.
z SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 51.
- GIRAL BARNES, José. pp 76-85.

Se ha descubierto que existe relacion entre la herencia genética y el comportamiento. La genética estudia
la forma en que las plantas, los animales y el hombre transmiten rasgos a su siguiente generacion a través
de genes que se encuentran en los cromosomas. La investigacion no pretende determinar la relacion entre la
gﬁenética y el estilo directivo, pues se requieren de varios aiios 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 espiritus de los seres queridos regresan para alimentarse de la ofrendas colocadas en honor a ellos.
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En la seccion que continua, se registran aspectos basicos para conformar una
cultura nacional enfocada hacia la calidad como parte de los valores,
conocimientos y comportamiento que deben ser transmitidos a la sociedad para
establecer esta filosofia en el sector empresarial.

3. Cultura nacional de calidad

El ser humano, desde el comienzo de su historia, ha dependido de la calidad:
las sociedades primitivas requerian bienes naturales con calidad para subsistir en
aquella época salvaje. Mas adn, para el surgimiento de la vida en este planeta
debid existir un ambiente climatico con caracteristicas de calidad para permitir la
aparicion 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 sélo se necesita oxigeno y alimentos con calidad, sino que es
basico que este pais (México) proyecte un desarrollo econémico sustentable para
poseer calidad de vida y esto hace necesario centrar la atencion en la cultura
nacional y su impacto sobre la gestion de la calidad. Pero antes de continuar se
comentara, brevemente, que existen dos tipos de sistemas econdémicos: 1)
economias desarrolladas, y 2) economias en desarrollo. Las primeras dominan el
mercado internacional por la calidad de los productos que ‘ofrecen como
consecuencia de la aplicacién de tecnologias duras y suaves.®* Del segundo
grupo, se puede comentar que estan en proceso de cambio y el interés debe
concentrarse en disminuir la ventaja industrial y comercial con la cual superan los
paises, llamados, de primer mundo.

Lennart Sandholm (1993),% identificé factores que influyen en la transicién
hacia una economia desarrollada para mejorar la calidad de vida de los habitantes
y elevar el grado de calidad de los productos, estos elementos son los siguientes:

= Promocién nacional.

=> Normalizacion.

= Asesoramiento

= Certificacion.

= Ensefanza y formacion.

% Tecnologia es el conjunto de medios, métodos y técnicas de trabajo que se emplean para realizar una
tarea o actividad. La tecnologia dura comprende la maquinaria, equipo de medicién y de informatica, nuevos
materiales, disefio de productos, etcétera. Por su parte, la tecnologia suave es la administracion estratégica,
estudms de mercado, capacitacion, procedimientos, calidad total, ISO-9000:2000...

®7 Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 35B. 7.
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En relacion con éstos, los problemas de calidad en bienes y servicios en
paises en desarrollo no se pueden resolver s6lo a nivel empresa, el gobierno
también debe apoyar en este sentido como parte de una politica de desarrollo. En
algunas naciones, la autoridad gubernamental crea instituciones que tienen como
objetivo promover una cultura de calidad, iniciando con la formulacién de una
filosofia de calidad y continuando con programas de normalizacion,
asesoramiento, certificacion, ensefianza y formacion.

Lo anterior tiene razén 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
lograr una supremacia con'l;:vetitiv:::;‘?’8 entre estos sistemas se encuentra la norma
ISO-9000 (Organizacion Internacional de Normalizacién [International organization
for Standaring]) y los modelos de direccién por calidad.”™ En lo concerniente a la
normatividad 1ISO-9000, ésta ayuda al mejoramiento de la calidad del producto,
reduccion de costos y en combinacion con la filosofia de administracion de calidad
total provee beneficios para las organizaciones productivas; pero aun mas
importante, las compaiiias que han obtenido la certificaciéon en ISO-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 Ishikawa (1985), Joseph Juran (1993) y John
Oakland (1993) opinan que ésta es, también, cuestion de filosofia porque se
requiere cambiar la cultura para lograr el mejoramiento de la calidad en el ambito
nacional y que esto fluya hacia el sector manufacturero y de servicios; este
cambio cultural es una condicion primaria para establecer la administracion de la
calidad total.

En las cinco siguientes subsecciones, que continuaran para la estructuracion
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).

® La supremacia competitiva se define como la capacidad de alcanzar el liderazgo en una linea de negocios,
ofreciendo a los consumidores un conjunto de atributos mas atractivo que el proporcionado por los
competidores.

Estos modelos entregan galardones como el Premio “Deming” (Japon), Premio “Nacional de Calidad”
(México), Premio “Malcolm Baldrige” (Estados Unidos de América), Premio “Europeo a la Calidad” (Europa)...
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a. Promocion nacional

En ciertas naciones se han desarrollado programas nacionales para
promover la conciencia de la poblacién hacia la calidad a través de la
participacion de instituciones ogubemamentales y de organizaciones
pertenecientes al sector privado.7

Generalmente un programa de este tipo debe estar integrado por:

= Publicidad. Se emplean medios de comunicacién como periédicos, radio
y television 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
ambito nacional y estatal.

= Logotipo. La campaifia de calidad debe tener un emblema que aparece
en los diferentes medios de publicidad y en los reconocimientos o
premios que son entregados.

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

= Dia de la calidad. Consiste en declarar una fecha para promocionar aun
mas esta filosofia.

Hasta el afo 2003, en México, se ha impulsado la filosofia hacia la
calidad, que implica la aplicacion del modelo de direccion por calidad y la
normatividad 1ISO-9000; sin embargo, la utilizacion de éstos ain no 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 pequenas empresas. Por supuesto, se debe comprender que es
necesario realizar una inversion para establecer esta clase de sistemas y
programas, lo cual en ocasiones no estan dispuestos a realizar ya sea por
la situacion financiera de la empresa o por apatia.

b. Normalizacion
La normalizacion implica la elaboracién de normas que establecen las

especificaciones o requerimientos minimos para la fabricacion de
productos.

’® En Singapur (1973) se llevé a cabo un programa nacional, la camparia fue nombrada “Prosperidad a través
de la Calidad y la Fiabilidad”. En 1982 se realizé una nueva campafia que se llamé “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, disefio de laboratorios de prueba para determinar la seguridad y
sanidad del producto que ofrecen al publico...

Las actividades de normalizacion las gestiona un instituto constituido
legalmente que posee reconocimiento gubernamental, esta organizacion es
la responsable de la elaboracion, publicacion y actualizacion de las normas;
durante todo el proceso el instituto se auxilia de los conocimientos y
experiencia de fabricantes, usuarios y expertos del campo en cuestion.

En México la organizacion responsable de realizar esta funcién es la
DGN (Direccibn General de Normalizacién),”' la cual emite las normas
NOM (Norma Oficial Mexicana).

c. Asesoramiento

Las empresas de transformacion y de servicios necesitan apoyo de
instituciones capaces de proveer asesoramiento para la certificacion,
ensefanza y formacion relacionada con la calidad. Pero las compaiiias
interesadas deben acudir a organismos legalizados y profesionales, porque
desafortunadamente existen quienes se disfrazan como despachos de
consultoria y solo se dedican a engaiiar.

Por ello, se recomienda acudir a la SE (Secretaria de Economia del
Gobierno de México) o sohc:tar mformacmn al IMNC (Instituto Mexicano de
Normalizacion y Certificacion). "

d. Certificacion

Mediante un programa de cerificacion se ofrece al comprador la
confianza de que el producto cumple con ciertos requisitos de calidad. La
certificacion es mas 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
elaboracion del bien o servicio, y si éstas son aprobadas se otorga el
certificado de calidad. La certificacion tiene basicamente dos objetivos: 1)
proporcionar un nivel minimo de calidad de los bienes y servicios, y 2)
exportar los productos elaborados.

' Para mas informacion acudir a esta dependencia ubicada en Avenida Puente de Tecamachalco nimero
se:s Colonia Lomas de Tecamachalco, Naucalpan, Estado de México; teléfono 57 29 93 00.

Ubicado en Manuel Maria Contreras nimero 133, primer piso, 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 1SO-9000,” para que las
empresas obtengan la certlﬁcamfm en calidad que les permita competir a
nivel nacional e internacional.” Dos de los organismos certificadores en
sistemas de calidad 1SO-9000 debidamente acreditados por la DGN, la cual
es la organizacion que puede autorizar a las instituciones certificadoras,
son el IMNC y CALMECAC (Calidad Mexicana Certificada A.C.).

e. Ensefianza y formacién’®

La ensefianza y formacion es importante para el desarrollo de
conocimientos y actitudes que faciliten el establecimiento de una cultura de
calidad, pero un obstaculo presente en los paises que buscan prosperidad
en este rubro es el alto indice de analfabetismo y el bajo nivel educativo.

La ensefianza y Ia formacién,”® para la calidad pueden lograrse de
diversas maneras:

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

= Cursos impartidos por asociaciones e institutos. Generalmente son
ofrecidos por especialistas, pero el inconveniente es su costo elevado y
por esta razén sélo acuden profesionales cuando la compaiia en la que
laboran puede cubrir esa inversion.

= Reuniones y conferencias. Este es un medio al que se puede tener
acceso con mas frecuencia, su ventaja es que su costo, si existe, es
barato en comparacién con los cursos, pero su duracién es menor y el
aprendizaje obtenido es basico.

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

73 Estas normas fueron autorizadas en México por la SECOFI (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial)
y publicadas por la DGN el tres de diciembre de 1990. Las tres normas principales en aquél momento 1SO-
9001, 1ISO-9002 e ISO-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 razén por la cual se realizé el cambio se debi6 a que
las NOM son de uso obligatorio y las NMX son de empleo voluntario.

* Las estadisticas hasta el afio 2000 muestran que en México existen 1843 empresas certificadas con el
esténdar 1SO-9000.

5 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 ensefianza
(conocimientos) y la formacién (comportamiento y valores) como elementos criticos para ejercer una cultura
de calidad.

La formacion consiste en desarrollar habitos morales y de trabajo.

" SANDHOM, Lennart. Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 35B. 19.
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= Programas de formacion interna. Es un método que pueden desarrollar
las empresas, sin embargo, son contadas las compaiiias que establecen
un proﬂgrama de formacién hacia su interior. La empresa “Jysti, Ltd.,
India”’® es un ejemplo de buena intencién y de éxito en este tipo de
programas; esta compania sustentdé la ensefianza para la calidad en
nueve modulos: 1) direcciéon general y de la calidad; 2) direcciéon de la
calidad y de los circulos de la calidad (directivos); 3) circulos de calidad
(mandos medios); 4) desarrollo de facultades (este se impartio a
operarios); 5) conceptos de calidad en disefio y desarrollo; 6) estadistica
aplicada y experimentacion industrial; 7) calidad en servicios de apoyo
(compras, ventas, finanzas y personal); 8) circulos de calidad (operarios),
y 9) programa de creatividad para lideres de los circulos de calidad.

Debe ser maravilloso indagar acerca del grado de ensefianza y
formacion que existe en México y esta es la razon de este proyecto, pero se
recuerda que esta investigacion, acerca de la disposicion hacia un estilo
directivo orientado a la calidad, unicamente involucra a estudiantes de
maestria en administraciéon de organizaciones de la FCA en la UNAM, y que
la poblacién de estudio es pequefia en comparacion con la totalidad de
estudiantes que cursan programas de posgrado para la gestion
organizacional.

La relacion entre los valores, los conocimientos y el comportamiento
(elementos de una cultura general) con una cultura de calidad en el ambito
nacional se establece cuando la promocién y la formacion estimulan los valores y
el comportamiento organizacional e individual acorde con este tipo de cultura. La
normalizacién, el asesoramiento, la certificacion y la ensefianza contribuyen a
desarrollar los conocimientos y las experiencias que pueden ser transmitidos y
utilizados para el mejoramiento de esta cultura y para la proyeccion de habitos
hacia las futuras generaciones.

4. Cultura organizacional hacia la calidad

La creacion de multiples organizaciones,” se da en forma cotidiana porque el
fendbmeno de globalizacion y modernidad incluye la aparicion de complejas
instituciones sociales (fabricas, bancos, hospitales, universidades, dependencias
gubernamentales...) para satisfacer las necesidades de la humanidad
—desafortunadamente dicha satisfaccion, en forma paraddjica, ha ocasionado
graves problemas—.

" DANDEKAR, V. Cit. por JURAN, Joseph y Frank GRYNA. p 358. 20.

Una organizacién es la conformacion de dos o mas personas que trabajan en mutuo apoyo, de manera
estructurada, para lograr objetivos 0 metas. Desde un enfoque econémico y administrativo, la organizacion es
un sistema en donde se intercambian relaciones humanas encaminadas a la produccion de bienes y servicios
a través de la combinacion de fuerza laboral, procesos productivos y capital.
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Actualmente un gran nidmero de estos sistemas de tipo humano no sélo
realizan sus operaciones en el lugar donde se ubican, sino que transfieren las
actividades hacia regiones localizadas a cientos de kilbmetros; esta es la causa
por la que una organizacién tiene entre su personal a individuos de varias
localidades de un mismo pais e incluso de otras naciones. Por ende, el fenébmeno
organizacional forma parte de la vida humana en sociedad a nivel local, regional y
mundial.

Independientemente del lugar de origen de las personas —quienes poseen su
propia cultura— que integran a una organizacion, éstas, en forma voluntaria,
deberian participar en la construccion y desarrollo de una cultura para el sistema
al cual pertenecen, y contribuir con sus comparieros de trabajo para introducir su
propia cultura organizacional (conocida también con los nombres de cultura
corporativa, empresarial o institucional). La cultura corporativa ha sido definida
desde dos vertientes, una de ellas a través de la consultoria empresarial y otra
desde un enfoque antropolégico; a continuacién se presentan cuatro definiciones
de cultura organizacional:*

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

2. Para Arthur Thompson (1999) y A. Strickland (1999) la cultura de una institucion
es el conjunto de valores internos, creencias, rituales, fonna de llevar a cabo las
actividades, mezcla de personalldades estllo gerencial.®? atmésfera politica y
ambiente social; en opinion de ellos, la solidez de la filosofia cultural es basica
para que -ésta sea una mﬂuenma poderosa en las personas y realicen
adecuadamente su trabajo.*

3. “Es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas,
actitudes y conductas que dan identidad, personalidad o destino a una
organizacion para el logro de sus fines econémicos 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 transmltldos a los nuevos miembros, y que son eficaces en la resoluciéon de
problemas

s Las tres primeras corresponden al enfoque empresarial y la ultima a la opinion antropolégica.
% p.197.

= Se observa nuevamente la importancia del estilo directivo en la organizacion.
% p. 284,

8 SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. p 48.

8 AGUIRRE BAZTAN, Angel. Cit. por SILICEQ 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 piel, capacidades fisicas, identidad étnica, tipos de
opiniéon que se emiten..., todos ellos como consecuencia de la diversidad cultural
—en ocasiones llamada pluriculturalismo— que se vive cada dia en el interior de
una institucion. El respeto es la base para la formacion del tipo de cultura que un
sistema productivo desea establecer, siempre que exista compromiso por parte de
los directivos de alta y media jerarquia; porque construir una cultura de trabajo se
logra cuando es posible ellmsnar las barreras que permiten aumentar la calidad,
productividad y competitividad,®® y terminar con el miedo que existe en el
personal.

Una cultura laboral efectiva sustentada en la filosofia de la calidad promueve
entre el personal la lealtad, confianza, vitalidad, participacién, comunicacion,
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 continuacion se enuncian dos modelos de cultura empresarial enfocados a la
calidad, éstos —independientemente del nombre asignado— fueron disefiados y
propuestos por José Giral Barnes (1993), Alfonso Siliceo Aguilar (1999), David
Casares Arrangoiz (1999) y José Luis Gonzalez Martinez (1999), quienes son
personajes de reconocido prestigio, y se han esforzado para mostrar a la industria
mexicana aquellos elementos que deben desarrollarse para intentar establecer
una imagen e identidad organizacional dentro de un marco de calidad.

a. Modelo de cultura de efectividad®

Su objetivo es crear una cultura de eficacia (lograr resultados) y
eficiencia (haciendo bien las cosas) para llegar a la efectividad del individuo
y de la institucion. El autor sefiala que fue a través de diversas
investigaciones en la UNAM —con la ayuda de un grupo interdisciplinario—
y de su conocimiento empirico, los medios que le permitieron determinar
elementos relevantes para integrar la propuesta denominada “cultura de
efectividad”, que permita cambiar la situacion empresarial mexicana para
fomentar la competitividad, modificar los valores y transformar el
comportamiento de las personas en el interior de una organizacién.

% |a competitividad empresarial es la capacidad que posee una entidad productiva para competir. Se mide
evaluando el poder negociador del vendedor, el grado de rivalidad que existe con los competidores, la
canndad de competidores potenciales y la presencia de productos sustitutos.

% GIRAL BARNES, José. pp 29-203. Es ingeniero quimico egresado de la Universidad Nacional Auténoma
de México. Desde 1968, con el apoyo del CONACYT, ha dirigido en la Facultad de Quimica de la UNAM a un
grupo de investigacion sobre el desarrollo de tecnologia y cambio de cultura organizacional; asimismo, en
1993 inici6é un programa de desarrollo empresarial en el Instituto de Ciencias Econémico-Administrativas de
la Universidad Iberoamericana.
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El modelo esta constituido por cinco factores que incluyen, ademas,
otros aspectos:*

= Visién y propésito.

= Claridad organizacional.
= Comportamiento.

= Conocimiento.

= Comunicacion.

La vision se refiere a la imagen ideal de la organizacion para determinar
el statu quo a obtener en determinado plazo. El propésito debe indicar la
razoén de ser de la empresa y mostrar en su contenido las expectativas de
los empleados, accionistas, clientes, proveedores y gobierno. La definicion
de la vision y el propésito organizacional permitira establecer los objetivos y
disenar las estrategias que conduzcan a la unidad administrativa hacia un
probable éxito.

Claridad organizacional es la ordenacién del esfuerzo humano a través
de una estructura funcional que incluye estructura organica, métodos,
procedimientos, politicas, descripcion de puestos, valuacion de puestos,
sistema de compensacion, desarrollo personal, trabajo en equipo,
delegacioén de autoridad y sinergia.

El comportamiento es un determinante que influye en la construccion 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 transicion 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, espiritu de
equipo e innovacion.

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

La comunicacién, no menos importante, permite al ser humano aclarar
la confusion presente en determinados momentos para dirigirse hacia el
orden, pues es la unica forma de transmitir informacion y obtener acuerdos;
para lograrlo es posible comunicarse en direccion ascendente, descendente
y horizontal.

# 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 Quimica Fluor, Du
Pont, Brahmex, Fabrimar, Enertec, Pliana..., y las investigaciones que ha
realizado junto con el grupo de colaboradores en la UNAM, le ha permitido
ofrecer al sector empresarial mexicano el modelo de “cultura de
efectividad”; el cual, en esencia, pretende: 1) promover valores; 2) cambiar
a las organizaciones mexicanas;, 3) fomentar el desarrollo humano de
manera integral, y 4) poseer un estilo de pensamiento abierto. El esquema
numero cuatro presenta el modelo de cultura de efectividad.

Esquema nimero cuatro. Modelo de cultura de efectividad (adaptado).
e e e — s e

Claridad organizacional
= Estructura orgénica
= Métodos
= Procedimientos
= Politicas
= Descripcién de puestos
= Valuacion de puestos
= Sistema de compensacion
= Desarrollo personal
= Trabajo en equipo
= Delegacién de autoridad
Conocimiento = Sinergia Comportamiento
= Documentar = Conducta ejemplar
= Capacitar = Honestidad
= Actualizar Visi6n y propésito = Austeridad
= |Innovar = Respeto al individuo y a
= Comités de conocimiento = Objetivos sus ideas
= Centros de informacién y = Metas = Respeto al entorno
conocimiento = Productividad
= Clubes tecnoldgicos = Calidad total,
= Equipos de mejora. = Compromiso y servicio
= Espiritu de equipo
Comunicacién = Innovacién
= Ascendente
= Descendente
= Horizontal
= Radial

L e ——— = __________— "]
Fuente: GIRAL BARNES, José. p 203.
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b. Modelo de cultura organizacional y liderazgo®

Tiene como base tres premisas: 1) La cultura organizacional se
construye a partir de un lider; 2) el lider promotor del capital intelectual y
capital emocional contribuye a la formaciéon de una cultura organizacional, y
3) la cultura organizacional hacia la calidad y la productividad esta
sustentada en el liderazgo. En este modelo la variable principal 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 empresa .

Con respecto a la primera proposicion, es el lider quien debe fomentar la
comunicacion, integracion, motivacion, capacitacion, delegacion y manejo
de conflictos; ademas, tiene la responsabilidad de crear la visién, misién,
codigo de valores, estructura, procedimientos y politicas.

La segunda suposicién comprende la necesidad de considerar al capital
intelectual y capital emocional como aspectos importantes en la
conformacion de la filosofia 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 sabiduria 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 organizacion que desee mantenerse en el
mercado econémico. La calidad no sélo se refiere a la calidad del producto,
sino a la calidad integral en la organizacion: calidad en el servicio, calidad
en las actitudes y calidad para la responsabilidad social. La productividad
no debe entenderse (nicamente como la relacion de los resultados
obtenidos con respecto a los insumos utilizados, es necesario comprender
a la productividad como toda accion realizada en forma comprometida para
obtener resultados satisfactorios por medio de la optimacién de recursos, y
lograr un sentimiento de contribucién y satisfaccién organizacional.

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

% SILICEO AGUILAR, Alfonso et al. pp 129-161. Este modelo fue desarrollado en colaboracién con David
Casares Arrangoiz (1999) y José Luis Gonzalez Martinez (1999), quienes son fundadores de Praxis Asesores
Corporativos y del Instituto de Liderazgo A.C.
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Esquema numero cinco. Modelo de cultura organizacional y liderazgo (adaptado).
I — =~}

Calidad Productividad Excelencia

Cultura organizacional

Procesos humanos

= Actitudes Vision
Comunicacién
= Espiritu Misién
Integracién
= Modelos Valores
educativos Motivacion
Estructura
Capacitacion
Procedimiento
Delegacion s
Manejo de confiictos Politicas
Liderazgo

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

c. Comentario

A nivel general, la cultura comprende aspectos como los valores, las
creencias, los conocimientos, las costumbres y el comportamiento —se
recuerda que la sociologia amplia, ain mas, la cantidad de factores
culturales que caracterizan a una sociedad—.

Dentro de una cultura nacional de calidad, la promocién y la formacion
son causantes de los valores y el. comportamiento, en tanto la
normalizacion, el asesoramiento, la certificacion y la ensefianza contribuyen
a la integracion del conocimiento.
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En la cultura a nivel organizacional, las dos propuestas de modelo
presentadas (independientemente del nombre que sus creadores les
asignan) incluyen, en general, la vision, la misién, la estructura
organizacional, el comportamiento, las creencias, los habitos, el
conocimiento (capital intelectual), el capital emocional, la comunicacion, los
valores...

Es grato observar el comportamiento, el conocimiento y los valores
como elementos de concurrencia 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
productividad. Por otra parte, el comportamiento y el estilo directivo estan
relacionados al disponer de estudios acerca del enfoque conductista del
liderazgo, lo que permite, entonces, intentar realizar una indagaciéon acerca
de factores culturales orientados a la calidad Ly relacionarlos con la forma
directiva dirigida a las personas y a las tareas.

d. Modelo de estilo directivo orientado a la calidad

Con base en los elementos primordiales que se han identificado para la
conformaciéon de una cultura (ser humano, valores, conocimientos y
comportamiento) se pretende presentar en el Ultimo apartado de este
segundo capitulo un modelo delimitado que mostrarda en forma
esquematica las variables que se desean investigar. EI modelo sera
ratificado sélo cuando se determine el tipo de relacién (positivo o negativo e
incluso nulo) que existe entre las variables denominadas factores culturales
de calidad y el estilo directivo orientado a las personas y a las tareas, lo
cual se realizara en el momento de aceptar o rechazar las hipétesis
establecidas.”’

C. EL ESTILO DIRECTIVO

Los cientificos afirman que el sistema solar se formé hace aproximadamente
4,600 millones de arfios y que el Homo Sapiens (hombre) aparecié hace 600,000
anos; desde la aparicion del hombre, éste ha establecido alguna forma de
organizacion para satisfacer sus carencias y dentro de estas maneras
organizacionales siempre ha existido un lider que se ha comportado en distinta
forma de acuerdo a la situacion cultural de esa época. A continuacion se
menciona la caracteristica administrativa del dirigente en los distintos modos de
produccién que se han presentado a través del desarrollo histérico de la
humanidad.

% vid. supra. Capitulo primero.
1 Vid. infra. p 82.
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= Comunidad primitiva. Es la primera forma o sociedad en que los hombres se
organizan para satisfacer sus necesidades, en ella existia propiedad colectiva
de los medios de produccion; es decir, las actividades se realizaban con la
participacion de los miembros de la tribu. Al no existir propiedad privada de los
medios de produccion, tampoco existen clases sociales y las relaciones
sociales de produccién son de cooperacion y ayuda mutua —no existe la
explotacion del hombre por el hombre—. En esta comunidad, la mujer es la
responsable y quien asume la funcién de lider o dirigente.

= Esclavismo. En este periodo aparece la propiedad privada sobre los medios de
produccion y del producto resultante; surgen, por primera vez, dos clases
sociales: 1) los esclavistas, y 2) los esclavos. Los esclavistas son duefios de los
medios de produccioén y los esclavos deben realizar el trabajo. La apropiacion
de los medios para producir, por parte de los esclavistas, trae como
consecuencia la explotacion 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 sentian
interés por sus labores porque nada les pertenecia y el maltrato fisico era
causa de baja productividad. La administracion, por ende, se caracteriza por
una estricta supervision del trabajo y por el castigo corporal como forma
disciplinaria; lo anterior ocasion6 rebeliones de esclavos, muchos fueron
liberados y se repartio tierra a ellos para que la cultivaran a cambio de un
tributo.

= Feudalismo. Es el régimen caracteristico de la Edad Media en la cual se forman
dos clases sociales: 1) los sefiores feudales, y 2) los siervos. El sefior feudal es
duefio de los medios de produccion (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 sefior feudal. La administracion del feudo la
realizaba el sefor feudal, quién ejercia control sobre la produccién del siervo;
por esta razén, el senor feudal —quien se debe considerar como lider—
organiza, supervisa y controla a los siervos, pero con un estilo menos coercitivo
en comparacion con el modo de produccion esclavista.

= Capitalismo. Existen dos fases historicas de este modo de produccién, la
primera es la premonopolista que abarca del siglo XVI al ultimo tercio del siglo
XIX y la segunda etapa se conoce con el nombre de imperialista, y se ubica en
el ultimo tercio del siglo XIX hasta los dias actuales. En la fase premonopolista
se presenta la Revolucion Industrial, caracterizada por la invencion de la
maquina de vapor, la apariciéon de empresarios quienes son propietarios de los
medios de produccién y la formacion de empresas industriales. 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 desempefiando labores peligrosas)
—al parecer existe un regreso en el tiempo hacia el modo esclavista de
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produccién—; en este periodo el estilo directivo es coercitivo debido a que
otorga libertad de accion al empresario. Estos factores de trabajo provocaron la
aparicion de diversas corrientes de pensamiento social en defensa de los
trabajadores y el inicio de investigaciones que originan a la administracion, y a
la madurez de esta ciencia. “El imperialismo fue llamado por Lenin “fase
superior del c:zzlpit:::lismc“",g'2 en ella se observan beneficios y problemas
econémicos, sociales y ambientales: el impresionante crecimiento de diversas
industrias y la sustitucion de la mano del hombre por robots industriales
(automatizacion), la integracion y el rompimiento de esquemas sociales
(tratados de libre comercio y el derrumbamiento del muro de Berlin), el
aprovechamiento y la destruccion de recursos naturales (la creacién de
combustibles a partir del petréleo y el incremento de la contaminacion)...
Estudiosos de la ciencia administrativa, en este tramo de la historia, han
transmitido distintos elementos que son basicos para la administracion de una
organizacion, particularmente hay quienes han dirigido su atencion hacia el
estilo de direcciéon o estilo directivo como un factor primordial para que una
institucion logre sus objetivos.

= Socialismo. Se inicia en la URSS (Uni6n de Republicas Socialistas Soviéticas
[nacion desintegrada)) en el afio de 1917 como consecuencia del rompimiento
con el sistema capitalista, en la época actual esta forma de organizacién
practicamente ha desaparecido. Sus principales caracteristicas son las
siguientes: 1) existe propiedad social de los medios de produccion; 2) las
relaciones sociales de produccion son de cooperaciéon y ayuda mutua —parece
existir un regreso en el tiempo hacia la comunidad primitiva—, y 3) el objetivo
de la produccion socialista es la satisfaccion de necesidades sociales y de
ninguna manera la obtencién de ganancias.

En los diferentes modos de produccién u organizacion, de cooperacion o de
explotacion humana, que ha formado el hombre para satisfacer sus necesidades,
es posible visualizar en forma implicita el tipo de liderazgo que ha existido en los
dirigentes como parte de la cultura en esos momentos histéricos. 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 direccién) para que
éste organice, supervise, comunique, motive, controle, integre y forme un clima
satisfactorio para su personal. “El ser administrador implica la obligacion de lograr
objetivos con la participacion de otras personas [...]. Su comportamiento personal
tiene mucho que ver con los resultados que logre, la colaboracion de las personas
no es gratuita, algunos jefes la logran y otros no, es mas, algunos sin ser jefes
obtienen mayor colaboracion que los que si lo son”.*

2 MENDEZ MORALES, José Silvestre. Fundamentos de economia. p 44.
% TORRES SOLIS, José Ramén. p 27.
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Se ha escrito mucho con respecto al liderazgo y en la administracion el tema
ocupa un lugar preferente. La mision de un lider 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 cagfz al mismo tiempo
de definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos™ (se observan dos
dimensiones basicas: 1) las personas, y 2) las tareas y objetivos). El descuido de
cualquier aspecto le impide lograr los resultados previamente establecidos y la
formaciéon de un equipo integrado (elemento imprescindible en una cultura de
calidad total). Es conveniente preguntarse qué estilo directivo debe poseer un
administrador para ejercer un liderazgo que facilite el cambio hacia una filosofia
de calidad total, antes de ofrecer la respuesta es necesario conocer los distintos
estilos de direccién 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;” entre los personajes que sostienen esta dicotomia
encontramos a Rensis Likert (1967), Robert Blake (1973), Jane Mouton (1973), A.
Rahim (1981), Reolina Silva (1985), Adolfo Blanco (1990) y José Castresana
(1990). En las siguientes paginas se ofrecen las aportaciones de los
investigadores nombrados, para finalizar, en este apartado, con las funciones y
cualidades que necesita un directivo/lider para orientar su estilo administrativo
hacia la calidad, de tal manera que es posible contestar la pregunta establecida
en el parrafo 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 denominé sistemas de administracion, en este modelo
considera que un directivo se desempefa a través de dos tipos de supervision: 1)
orientado al trabajo, y 2) orientado al personal. El ejecutivo orientado al trabajo sé
preocupa porque las tareas y las cosas sean realizadas, y el directivo enfocado al
personal se interesa por la integracion de un equipo de trabajo; este investigador
establecié 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 democratico.

El autoritario explotador es altamente arbitrario, el autoritario paternalista es
una variante del anterior porque posee cierto grado de benevolencia, el consultivo
se caracteriza porque permite la opinion de las personas y el democratico acepta
el trabajo en equipo denominado participacion por grupos.

e ESPINOZA INFANTE, Elvia y Rebeca PEREZ CALDERON. Liderazgo y valores culturales en México. p 4.

% Cada autor asigna con un nombre diferente a las dos dimensiones basicas de estilo de direccién, pero en
esencia es lo mismo. Por ejemplo, la primera dimension puede ser conocida como interés por la produccion,
interés propio, orientacién hacia la tarea, etcétera. Para la segunda dimensién se encuentran los nombres
interés por las personas, interés por los demas, orientacion hacia las relaciones, orientado al personal...
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Concibe que cuando un directivo actia en una forma préxima al cuarto estilo
de direccion (democratico) mayor es la posibilidad de incrementar la productividad
de una organizacion. La figura nimero seis presenta los estilos directivos de
acuerdo con este autor y su ubicacion dentro de las dos dimensiones
mencionadas.

Esquema numero seis. Estilos de direccién de Rensis Likert (adaptado).
T e — e e

Orientado
al
personal
= Democratico

(9.9

L Consultivo
(9.7

L, Autoritario paternalista
(9.5)

- Autoritario explotador
9,1)

N T I ) [ A I |

[N
L4
Orientado al trabajo
e —— o — =]
Fuente: TORRES SOLIS, José Ramén. 32-33.

2. Estilo directivo interés por la produccion 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 produccion y el grado en
que enfatiza su interés por las personas. La matriz elaborada por estos
investigadores, presenta como el directivo asume diferentes posiciones de
conducta ante las personas que estan dentro de su tramo de control, para buscar
obtener una alta eficiencia y eficacia de las actividades o formar una atmoésfera de
trabajo calida y amistosa. El esquema numero siete muestra la malla
administrativa, y en ella se puede visualizar el estilo de direccion que adopta un
directivo.

3. Estilo directivo interés propio e interés por los demas

A. Rahim (1981) postula que existen cinco estilos de mando: 1) evitacion; 2)
armonizacion; 3) concesiones; 4) dominacion, y 5) integracion. 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 demas. La figura numero ocho
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presenta la colocacion de estos estilos de direcciéon en el marco bidimensional
citado.

Esquema numero siete. Malla administrativa de Robert Blake y Jane Mouton.
e = . e = e = L=

Interés por o
las
personas
L Administracion del Administracion en
club campestre equipo
= (1,9 9,9

Administracién a la mitad

— del camino

| (5.5)

|~ Administracién Administracién

— empobrecida autoritaria
(1,1) (9,1)

I | N

Ld
Interés por la produccién

Fuente: STONER JAMES et al. p 524.

Esguema numero ocho. Estilos de administracién de A. Rahim (adaptado) .

Interés por
los
demas
L Armonizacion Integracién
- (1,9) (9,9)
= Concesiones
(5.,5)
L Evitacion Dominacién
= (1.1) 9.1
I O O L A
L4
Interés propio

Fuente: TORRES SOLIS, José Ramén. p 33-35.
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Nota: los modelos de Rensis Likert (1967), de Robert Blake (1973), de Jane
Mouton (1973) y de A. Rahim (1981) proponen estilos intermedios de direccion
(secciéon media de la matriz), pero se afirma que en la realidad no existen medias
cosas; por ejemplo, la filosofia ensefia 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 direccion, ubicadas en los vértices dentro de las
dos dimensiones basicas (orientacion a las tareas y orientacion a las personas).

4. Estilo directivo de administracion del conflicto

A partir del modelo de A. Rahim (1981), Reolina Silva (1985) desarrollé uno
nuevo que consiste en cuatro factores para describir el estilo de administracion
que ejerce un directivo: 1) evitacion; 2) negociacion; 3) dominacion, y 4) resolucion
de problemas. Se muestra en la figura nimero nueve la ubicacion de estos estilos
aplicados en la gestion organizacional.

Esquema nimero nueve. Estilos de administracién del conflicto de Reolina Silva (adaptado).
= = = = = —— —— —— —_———  —___— _—_— ——___~

Interés por
los
demas
|- Negociacion Resolucion de
(1,9 problemas
= (9.9
| Evitacién Dominacion
(1,1) 9,1)
I I N N Y O I | A

Lg
Interés propio

Fuente: TORRES SOLIS, José Ramén. p 35-36.

5. Estilo directivo de orientacion hacia la tarea y orientaciéon 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.® Por lo tanto, afirman que un
ejecutivo puede orientar su estilo administrativo hacia dos vertientes: 1)
orientacion hacia la tarea, y 2) orientacion hacia las relaciones. Dentro de estos

% BLANCO, Adolfo y José CASTRESANA. p 31.
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dos ejes, también, proponen cuatro estilos de direccion: 1) el delegador; 2) el
relacionador; 3) el estructurador, y 4) el integrador. El esquema nimero diez
ofrece la ubicacion de estos estilos de liderazgo.

Esquema niimero diez. Estilos de direccién de Adolfo Blanco y José Castresana (adaptado).

Orientacion
hacialas T
relaciones
| Relacionador Integrador
(1.9 (9,9
L Delegador Estructurador
(1.1) (9,1)
g ) S N 1Y VN (O I\

r
Orientacion hacia la tarea

e m———
Fuente: BLANCO, Adolfo y José CASTRESANA. p 32.

Se realiz6 una breve resefa de diferentes alternativas que representan como
se desempefia un administrador para crear en él un estilo directivo. Rensis Likert
(1967) origindé 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 ultimo,
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
reducciéon a cuatro elementos. E)ﬂsten otros modelos para explicar el estilo de
liderazgo en su enfoque conductual,’ pero los cinco presentados cumplen con el
objetivo de resaltar la trascendencia que posee el estilo de direccion en la
administracion de organizaciones.

7 También se llevaron a cabo estudios de liderazgo conductual en la Universidad Estatal de Ohio (1945) a
través de la oficina de investigaciones empresariales y en la Universidad de Michigan (no se dispone de la
fecha aproximada de estas investigaciones). Por otra parte, se han desarrollado la teoria de los rasgos y la
teoria de la contingencia para explicar el complejo fenémeno de liderazgo (s6lo se hace mencion de ellas,
pero no se explicaran con mayor detalle). Para la primera es importante la inteligencia, confianza,
responsabilidad, actividad social, originalidad y nivel socioeconémico del lider; la segunda propone que un
lider tendra éxito en ciertas circunstancias, pero no necesariamente lo obtendra en otro grupo de personas
pues debe reflexionar y actuar en relacion con el tipo de trabajo, tamafio del grupo al que dirige, la madurez
de las personas, el grado de participacion, etcétera (las investigaciones de Fred Fiedler [1951], Kenneth
Blanchard [1967], Paul Hersey [1967], Martin Evans [1979] y Robert House [1979] son ejemplos de este
enfoque).
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El cuadro nimero siete resume los estilos de direccidon que se presentaron,
éstos fueron ubicados en relacién con el punto de concordancia que existe entre
ellos —se tom6 como base la maxima division de cinco elementos—.

No lo considera

Robert Blake y
Jane Mouton

Administracion
empobrecida

Evitacién

Reolina Silva

Evitacién

Adolfo Blanco y
José Castresana

Delegador

No lo considera

Administracién del
club campestre

Armonizacién

Negociacion

Relacionador

No lo considera

Administracion a fa
mitad del camino

Concesiones

No lo considera

No lo considera

Autoritario
explotador

Administracién
autoritaria

Dominacién

Dominacién

Estructurador

Democréatico

Administracion en

Integracion

Resolucién de
roblemas

Integrador

ICuadro ndmero siete iada@i Fuente: TORRES SOLiS. José Ramén. p 37 I

6. Funciones y cualidades de un directivo/lider para un estilo administrativo
orientado a la calidad

La revision de los diversos enfoques del liderazgo conductual, permitié6 conocer
que un administrador puede actuar en sus labores en diferente manera dentro de
una orientacién hacia la produccién 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, Espafia) considera trascendental en un
ejecutivo para ejercer un liderazgo con calidad —es dificil mantener un estilo
directivo especifico, pero esto no impide sefalar como debe actuar un
administrador dentro de una cultura laboral con calidad—.*®

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

% Se recuerda que una cultura se construye a través de creencias, valores, costumbres, comportamientos,
conocimientos, normas, lenguaje, simbolos, literatura, arte, mitos, rituales, religion, artefactos, juegos... Y
una cultura de calidad total requiere establecer un estilo directivo o liderazgo que facilite la integracién del
&ersonal para que éste realice sus tareas.

Se envié un mensaje al ISEE, a través de correo electronico, para conocer acerca del por qué esta
institucién propone cierto estilo directivo en la filosofia administrativa de calidad total, desafortunadamente no
se recibi6 respuesta; pero esta situacion no impide continuar con este proyecto.
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Para el ISEE, el lider debe satisfacer dos aspectos: 1) las necesidades de la
organizacioén, y 2) las necesidades de los subordinados. Por este motivo requiere
poseer cualidades que le permitan cumplir correctamente con sus funciones.

El cuadro nimero ocho muestra las funciones y cualidades que necesita un
directivo/lider para dirigir su desempefio hacia la calidad.

I Funciones i cualidades del directivollider |
Necesidades de la organizacién Eje personal (cualidades) Necesidades de los subordinados |

(funciones) (funciones)

Orientacién hacia la tarea y los = Aceptacion de su rol como lider Orientacién hacia las personas
resultados = Voluntad para tomar decisiones
= Promover y aceptar el cambio
Conseguir que la gente realice su tarea | —, Confianza en si mismo. Trabajar con la gente promoviendo
— Autenticidad. su desarrolio
Cuadro nimero ocho Fuente: INSTITUTO SUPERIOR DE ESTUDIOS EMPRESARIALES. p 95 "

Las cualidades de un lider se detallan a continuacion:

= La aceptacién del rol como lider consiste en admitir la responsabilidad de ser la
persona que debe dirigir a un grupo de individuos.

=> La voluntad para tomar decisiones se refiere a enfrentar la incertidumbre.

= Promover y aceptar el cambio (tecnélogo del cambio) porque un nuevo sistema
de trabajo implica realizar las acciones en forma diferente.

= Poseer confianza en si mismo para tener en mente que si es posible realizar
las funciones que le corresponden.

= Ser auténtico para no mostrar un comportamiento falso a sus comparieros de
trabajo.

El cuadro nimero ocho coincide, en su esencia, con la aportacion de los
autores comentados en los apartados uno a cinco de la secciéon “C” de este
capitulo, referente al estilo de un directivo dentro de dos dimensiones: 1)
orientacion hacia el trabajo (tareas), y 2) orientacién hacia las personas. Ellos, en
su momento, no detectaron la importancia que actualmente posee el estilo de
direccién para la calidad total, pero fue Rensis Likert (1967) quien sefialé que
cuando un directivo tiene un estilo democratico mayor es la posibilidad de
incrementar la productividad de una organizacion. El lector puede preguntarse
cual es la relacion entre productividad y calidad, la correspondencia entre éstas
consiste en que un mejoramiento de la calidad provoca un incremento de la
productividad; entonces, un estilo directivo orientado a la tarea y orientado al
personal debe permitir el establecimiento 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 direccion ejercido por un directivo para que una empresa logre
establecer la filosofia de calidad total,'® en su actividad organizacional; incluso
existe en el lenguaje administrativo contemporaneo un nombre especifico para el
tipo de liderazgo que requiere un administrador: liderazgo de calidad total (Total
Quality Leadership [TQL]).

D. MODELO DE ESTILO DIRECTIVO ORIENTADO A LA CALIDAD

Para finalizar se presenta un modelo, el cual pretende mostrar las
caracteristicas que debe poseer un administrador para colaborar en la
conformacion de una cultura de calidad; se recuerda que esto es un acercamiento
y el modelo mostrara al final del proyecto el tipo de relacién (positivo o negativo)
que existe entre los factores culturales de calidad y el estilo directivo orientado a
las tareas y orientado a las personas. Ver el ésquema numero once.

Esquema nimero once. Modelo de estilo directivo orientado a la calidad (adaptado).

Estilo directivo
B o
r r
i i
e e
n n
t t
a a
d Valores d
0 = Orden 9
= Limpieza

a = Responsabilidad a
| = Superacion |
i = Honradez 2
5 = Respeto &
e Conocimientos Comportamiento ;
v = Métodos/técnicas orientados a = Individualismo 5
& los empleados = Distancia de poder e
o = Métodos/técnicas orientados al = Feminidad a
n producto = Evasion a la incertidumbre s
a = Métodos/técnicas orientados a = Disposicién de servicio

s los procesos = Disposicién al cambio

y

Fuente: elaboracion propia.

'% También existen otras variables que ayudan a desarrollarla: compromiso directivo, administracién de
recursos humanos, sistemas técnicos, sistemas de informacion, benchmarking, enfoque hacia el cliente,
satisfaccion del empleado, intervencién conjunta (directivos y operarios), mejoramiento continuo...
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INSTRUMENTO DE MEDICION

La investigacion social se auxilia de instrumentos de medicion: escalas,
cuestionarios, analisis de contenido, observacion6 pruebas e inventarios
estandarizados, sesiones en profundidad, etcétera.” La aplicacion de estos
métodos permite al investigador en ciencias sociales (sociélogo, psicélogo,
administrador...) obtener informacion cuantitativa y procesarla, a través de
técnicas matematicas, para comprobar o rechazar las hipétesis establecidas. El
objetivo de este capitulo es elaborar un instrumento de medicion, confiable y
valido, que permita realizar la medicion del estilo directivo orientado a la calidad.
El instrumento se disefiara con base en el procedimiento establecido por Alicia
Ramirez (1991), en el esquema nimero doce se presenta el método empleado.

Esquema nimero doce. Método empleado para la elaboracion de un instrumento de medicién.

Especificacién de la finalidad
Finali e 0s |
Qué se pretende medir, en quién y definicion de la
poblacidn
Delimitacién del contenido
El ion de reactivos —
Objetivo y delineacién del rasgo
Estructura de la prueba 4’I Aplicacién de la prueba piloto
Estructuracion del instrumento final Andlisis de reactiv
Aplicacién del instrumento final Confiabilidad
Normas | Validez

Prueba lista para utilizarse en otras
aplicaciones

Fuente: RAMIREZ, Alicia. Cit. por PUGA MURGUIA, Carlos Eduardo. Disposicién al empleo de la administracién de
riesqos. p 102.

1" HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto et al. pp 255-318.
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A. ESPECIFICACION DE LA FINALIDAD

¢ Qué se pretende medir? La disposicion hacia un estilo directivo orientado a la
calidad.

¢(En quién? En directivos de empresa que cursan estudios de maestria en
administracion de organizaciones en la Division de Posgrado de la FCA en la
UNAM.

Definicion de la poblacion. En el capitulo primero se presenté el tipo de
poblacién seleccionada en esta investigacion (incluye unidad de analisis y unidad
de observacion).'®

B. FINALIDAD EN TERMINOS OPERACIONALES

El instrumento de medicion estara integrado por dos secciones: 1) una cédula
de identificacion para obtener datos de tipo demografico (sector productivo,
preparacion profesional, sexo y region de origen), y 2) 96 afirmaciones que
tendran como objetivo medir la disposicion hacia un estilo directivo orientado a la
calidad.

Cada afirmacion sera contestada en relacion con el grado de actuacion
directiva orientada a la calidad, por esta razon se utilizara una escala tipo Rensis
Likert (1930) con cinco opciones de respuesta: a) siempre (S); b) casi siempre
(CS); c) Indiferente (l); d) casi nunca (CN), y e) nunca (N).

En el cuadro nimero nueve se presentan las calificaciones asignadas a una
afirmacion positiva y una afirmacion negativa.

| Calificaciones aslgnadas a las afirmaciones “I
‘ Afirmacion positiva H Afirmacién negativa |
S — 5 S 1
CS 4 CS 2
| 3 | 3
CN 2 CN 4
N 1 N 5
Cuadro niimero nueve Fuente: elaboracién propia

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

192 vid. supra. pp 20-21.
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La validez de contenido de los reactivos se realizara por la técnica interjuez.

La confiabilidad del instrumento de medicion se obtendra a través de la
seleccion matematica de los reactivos, empleando el método de diferencias entre
grupos propuesto por Rensis Likert (1932); asimismo, se utilizara el coeficiente de
L. Cronbach (1951) para obtener la consistencia interna del instrumento.

C. DELIMITACION DEL CONTENIDO

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

La delineacién del rasgo presenta las areas (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 directivo enfocado a las personas y
las tareas).

1. Escenario

El instrumento de mediciéon sera aplicado en las instalaciones de la Division de
Posgrado de la FCA en la UNAM.

2. Tamaio de la muestra

Durante una conversacion con el coordinador de la maestria en administracion
de organizaciones de la Division de Posgrado de la FCA en la UNAM, se acord6 la
aplicacion del instrumento de medicion a la totalidad de los estudiantes de esta
maestria.

En esta forma se intentara aplicar un censo a la unidad de observacion
seleccionada y no se calculara tamafio de muestra.'®

% Fue registrada la frase “se intentara aplicar un censo...” porque se ha previsto que durante la visita a los
diferentes grupos exista ausencia de alumnos, pues sélo sera interrumpido el catedratico en una ocasiéon. Por
supuesto, el objetivo es que participen todos los alumnos de MAQ.
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D. ELABORACION DE REACTIVOS

Se elabor6 un banco de reactivos de 167 afirmaciones (ver el anexo numero
uno), los cuales se construyeron tomando en consideracién los siguientes
criterios:

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

e Cada afirmacion se expres6 en un enunciado pertinente, conciso, preciso,
expresando una sola idea y sin contener doble negacién. En cada enunciado se
pretendié emplear un vocabulario sencillo.

e Cada enunciado se elabord para que la relacion modal ante el mismo no se
aproximara al punto medio de las respuestas posibles.

e Las distintas alternativas de respuesta implicaron una sola variable de actitud.

e Las afirmaciones se distribuyeron en forma aleatoria en el instrumento de
medicion.

A continuaciéon se presenta la definicion de las dimensiones y subdimensiones,
con las 96 afirmaciones correspondientes que integraran el instrumento piloto.

1. Valores

Impresiones personales acerca de lo considerado éticamente correcto, bueno
o moral, llevado a la practica en la vida laboral.

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

1. Fomento una cultura laboral de orden en el lugar de trabajo.

2. Analizo la correcta distribucion de equipos.

3. Analizo la correcta distribucion 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 areas de trabajo.
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10. Fomento supervisiones rutinarias para evaluar la limpieza laboral.

11. Es posible mantener limpias las areas de trabajo.

12. Me informo acerca de la legislacion vigente en materia de higiene
laboral.

Responsabilidad: realizacion 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 campafias para fomentar el cumplimiento de
responsabilidades.

16. Soy una persona que se caracteriza por la puntualidad.

17. Propongo reuniones de trabajo para revisar responsabilidades.

18. Fomento programas para auditorias administrativas.

Superacion: aprecio a la formacién académica como un medio para
incrementar el desempefio organizacional.

19. Fomento una cultura laboral sustentada en el conocimiento.

20. La formacién académica contribuye al mejoramiento de la calidad.

21. Ofrezco apoyo a mis compaferos para que continden con una
superacion académica.

22. Ingreso a paginas de internet de centros de investigacion para conocer
las investigaciones que realizan.

23. Propongo la formacién de comités para promover el conocimiento.

24. Practico el autoaprendizaje.

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

25. Fomento una filosofia laboral sustentada en la honradez.

26. Devuelvo los objetos que solicito prestados.

27. Investigo quién es el propietario de un objeto extraviado.

28. Fomento el uso correcto de equipos.

29. Fomento el uso correcto de materiales.

30. Promuevo camparfas 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 comparieros de
trabajo.
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32. Acepto la opinién de la persona con quien establezco un didlogo.

33. Escucho con atencion a quien dialoga conmigo.

34. Critico las ideas de mis comparieros.

35. Me agrada observar que mis compaiieros logren éxitos profesionales.
36. Evito criticar como trabajan algunos companieros.

2. Conocimientos
Deteccion de métodos y técnicas para el mejoramiento de la calidad.

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

37. Fomento la investigacién del clima laboral de la empresa.

38. Promuevo el establecimiento de equipos de participacion.

39. Apoyo el establecimiento de sistemas para evaluar el desempefio
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 satisfaccion 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 analisis de caracteristicas que agregan valor a un producto.

44. Promuevo el uso de matrices para evaluar la relacion entre
caracteristicas de calidad de un producto (bien o servicio).

45. Me esfuerzo en promover un enfoque hacia la investigacion y
desarrollo.

46. Propongo el disefio de cuestionarios para medir la satisfaccion del
cliente.

47. Promuevo el analisis de la probabilidad de falla de un producto (bien o
servicio.

48. Fomento un ambiente orientado a la innovacion.

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

49. Fomento la utilizacién de diagramas de flujo de procesos.

50. Analizo factores que causan la inactividad de un proceso.

51. Promuevo el uso de diagramas causa-efecto para identificar factores
que afectan la calidad.
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52. Propongo el disefio de hojas de verificacion para detectar defectos
durante un proceso.

53. Promuevo el empleo de graficas de control para analizar la variacion de
un proceso.

54. Recomiendo establecer programas para evaluacion de proveedores.

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

Individualismo: orientacién asi mismo para actuar con iniciativa en el centro
laboral.

55. Me establezco altos estandares de trabajo.

56. Me anticipo a realizar ciertas actividades antes de que mi superior lo
indique.

57. Actlto con impetu 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 como realizar mejor mi trabajo.

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

61. Promuevo la igualdad entre los miembros de la empresa.

62. Ante una actividad incorrectamente realizada, la solucion es detectar
quién es culpable.

63. Confio en el personal que esta 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: orientacién hacia el bienestar de las personas en el centro de
trabajo. 1

67. Promuevo el mejoramiento de las condiciones fisicas del area de
trabajo.
68. Apoyo campanas para la prevencion de accidentes.

1% EI doctor Geert Hofstede en el IRIC (Institute for Research on Intercultural 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 recanocimientos), la
segunda (feminidad) representa una sociedad mas humanista en donde se valoran las condiciones de
trabajo, la seguridad y las relaciones entre las personas.
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69. Me esfuerzo en identificar lugares inseguros.

70. Me intereso en la salud del personal.

71. Me informo acerca de la legislacion vigente en materia de seguridad
laboral.

72. Primero son los resultados, después las necesidades del personal.

Evasion a la incertidumbre: orientacion hacia el riesgo en las actividades
laborales.

73. Me agrada el inicio de un nuevo proyecto.

74. Tomo una decision aun sin poseer informacion que la respalde.

75. Siento temor al tomar una decision.

76. Ante una equivocacion mantengo la serenidad.

77. Temo equivocarme porque mis compafieros de trabajo se burlarian de
mi.

78. Siento preocupacion ante una reunién de trabajo.

Disposicion de servicio: identificacion de los clientes internos para
satisfacer debidamente sus necesidades.

79. Ildentifico quiénes son mis clientes internos dentro de la empresa.

80. Identifico cuales son mis fortalezas para realizar mi trabajo
correctamente.

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

82. Me esfuerzo en definir como debo entregar determinado tipo de trabajo.

83. Me retino con mis companieros para acordar como debo entregarles un
producto o servicio.

84. Me esfuerzo para satisfacer las necesidades de mis compafieros de
trabajo.

Disposicion al cambio: aceptacion o rechazo que se manifiesta como la
percepcion que una persona tiene de las modificaciones que ocurren en su
centro de trabajo.

85. Los cambios organizacionales significan mas 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

Actuacion administrativa que permite orientarse hacia el trato con las personas

y la realizacién de las tareas.

91. Ante una dificultad con un subordinado entro en negociacion 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 solucién a un problema
productivo.

95. Intercambio informacioén precisa con mis subordinados para resolver
juntos un problema productivo.

96. Integro mis ideas con las de mis subordinados para llegar a una
decisién conjunta.

Las variables demograficas, consideradas para esta investigacion, se definen

en la siguiente manera:

Sector productivo. Clasificacion de la unidad productiva o empresa en relacion
con el sector al c!’ue pertenece: 1) sector agropecuario; 2) sector industrial, y 3)
sector servicios.'”

Preparacién profesional. Estudios realizados por una persona en nivel
licenciatura: 1) ciencias sociales y administrativas, 2) ciencias fisico-
matematicas, y 3) ciencias quimico-biolégicas.

Sexo. Caracteristicas anatomicas que determinan la apariencia de una
persona: 1) femenino, y 2) masculino.

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

Grado de estudios cursados en la maestria. Semestre en el que se encuentra
estudiando el candidato a maestro en ciencias de administracion de
organizaciones.

195 E1 sector agropecuario se encueritra integrado por la agricultura, ganaderia, silvicultura, caza, pesca... El
sector industrial se divide en dos subsectores: 1) industria extractiva (petréleo y mineria), y 2) industria de
transformacion (envasado de frutas y legumbres, refrescos embotellados, fertilizantes, vehiculos, cemento,
aparatos electrodomésticos, eicétera). El sector servicios incluye restaurantes, hoteles, transporte,
comunicaciones, servicios financieros, servicios de educacion, servicios de salud...
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E. ESTRUCTURA DE LA PRUEBA PILOTO

El cuadro nimero diez muestra la estructuracion del instrumento piloto en
relaciéon con los reactivos por cada dimension y subdimension.

Estructuracién del instrumento piloto

subdimensiones | subdimensién dimensién I
Valores L 36
6 6.25
| Umplaza 6 6.25
Responsabilidad 6 6.25 37.50
Superacion 6 6.25
Homadez 6 6.25
6 6.25
Conocumerﬂos 18
Métodos y técnicas 6 6.25
orientados a los empleados
Métodos y técnicas 6 6.25 18.75
orientados al producto
Métodos y técnicas 6 6.25
orientados a los procesos
Comportamiento 36
Individualismo 6 6.25
|  Distancia de poder 6 6.25
Feminidad 6 6.25 37.50
Evasién a la incertidumbre 6 6.25
Disposicion de servicio 6 6.25
Disposicién al cambio 6 6.25
Comportamiento directivo 6
orientado a la calidad 6.25 6.25
TOTAL 96 ~ 100 100
Cuadro nimero diez Fuente: elaboracién propia

En el cuadro niumero once se presenta para cada reactivo, en relacion con el
numero asignado en la dimensién correspondiente, el nimero de colocacién en el
instrumento piloto, el tipo de afirmacion y el puntaje asignado.

Colocacién, tipo de afirmacién del instrumento piloto

Numero de || Namero de 1l Casi -.
asignacién || colocacién Tipo de Siempre Siempre Indiferente || Casi Nunca
afirmacién (S) {CS) ()] (CN)
instrumento

46 Positivo 5 4 3 2 1

78 Positivo 5 4 3 2 1

58 Positivo D 4 3 2 1

3 Positivo 5 4 3 2 1

61 Positivo 5 4 3 2 1

35 Postvo_ | 5 4 3 2 1

|| Cuadro numero once _ Fuente: elaboracién propia

93



INSTRUMENTO DE MEDICION

M
| oh - --.
asignacion Tipo de Siempre Slempne Indiferente |] Casi Nunca

en afirmacién (S) (CS) (] (CN)
dimensién
5 4 3 2 1
Positwo 5 4 3 2 1
Positivo 5 4 3 2 1
77 Positivo 5 4 3 2 1
22 Positivo 5 4 3 2 1 |
30 Positivo 5 4 ] 2 1
89 Positivo 5 4 3 2 1
10 Positivo 5 4 3 2 1
84 Positivo 5 4 3 2 1
80 Positivo 5 4 3 2 1
7 Positivo 5 4 3 2 1
2 Positivo 5 4 3 7] T |
32 Positivo 5 4 3 2 1 l
57 Paositivo 5 4 3 2 1
20 Positivo 5 4 3 2 1
28 Positivo 5 4 3 2 1
50 Positivo 5 4 3 2 1 '
63 Positivo 5 4 3 2 1
26 Positivo 5 4 3 2 1 |
31 Positivo 5 4 3 2 1
67 Positivo 5 4 3 2 1
70 Positivo 5 4 3 2 1
68 Positivo 5 4 3 2 1
38 Positivo 5 4 3 2 1
B3 Positivo 5 4 3 2 1
32 52 Positivo 5 4 3 2 1
33 95 Positivo 5 4 3 2 1
34 41 Negativo 1 2 3 4 5
35 87 Positivo 5 4 3 2 1
36 23 Positivo 5 4 3 2 1
37 82 Positivo 5 4 3 2 1
38 76 Positivo 5 4 3 2 1
1 Positivo 5 4 3 2 1
48 Positivo 5 4 3 2 1
11 Positivo 5 4 3 2 1
65 Positivo 5 4 3 2 1
4 Positivo 5 4 3 2 1
27 Positivo 5 4 3 2 1
29 Positivo 5 4 3 2 1
90 Positivo 5 4 3 2 1
64 Positivo 5 4 3 2 1
60 Positivo 5 4 3 2 1
56 Positivo 5 4 3 2 1
91 Positivo 5 2 3 2 ||
55 Positivo 5 4 3 2 1
96 Positivo 5 4 3 2 1
43 Positivo 5 4 3 2 1
88 Positivo 5 4 3 2 1
17 Positivo 5 4 3 2 1 |

|Cuadro nimero once Fuente: elaboracién EroEia I
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Colocacion, tipo de afirmacién del instrumento piloto (continuacién)

W -- |

asignacién colocal:lén Tipo de Siempre Siernpm Indiferente || Casi Nunca Nunca
en afirmacion (S) (Cs) m (CN) (N)

dimension |
56 66 T 4 3 2 1
57 93 Posmvo 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 Negativo 1 2 3 - 5
63 14 Positivo 5 4 3 2 1
64 94 Negativo 1 2 3 4 5
65 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 71 Positivo 5 4 3 2 1
71 86 Positivo 5 4 3 2 1
72 39 Negativo 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 Negal‘wo 1 2 3 4 5
78 54 Negativo 1 2 3 4 5
79 25 Positivo 5 4 3 2 1
80 72 Positivo 5 4 3 2 1
81 49 Positivo 5 4 3 2 1
82 75 Positivo D 4 3 2 1
83 59 Positivo S 4 3 2 1
84 92 Positivo 5 4 3 2 1
85 40 Negativo 1 2 3 4 5
86 69 Positivo 5 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

Comomimesowe o sborscibnpropa ]

El puntaje asignado, en el instrumento piloto, representa una calificacion
maxima de 480 puntos (96 x 5 = 480) y una calificacion minima de 96 puntos (96 x
1 =96).
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El instrumento de medicion para la prueba piloto se encuentra integrado én dos
secciones (ver el anexo numero dos):

e La primera formada por una cédula de identificacion para obtener datos de tipo
demografico: sector productivo, preparacion profesional, sexo, region de origen
y semestre cursado por el candidato a maestro en administracion de
organizaciones.

e |La segunda constituida por 96 afirmaciones que tienen como objetivo medir la

disposicion hacia un estilo directivo orientado a la calidad a través de las
dimensiones valores, conocimientos y comportamiento.

F. APLICACION DE LA PRUEBA PILOTO

El instrumento piloto se aplicd, en forma voluntaria, a una poblacién de sesenta
personas que cursan estudios de maestria en administracion de organizaciones
en la Divisién de Estudios de Posgrado de la FCA en la UNAM (la aplicacion se
realizé en las aulas de esta unidad académica).

G. ANALISIS DE REACTIVOS

Una vez aplicado el instrumento piloto a los 60 estudiantes de posgrado en
nivel maestria, se procedi6 a la seleccion matematica de las afirmaciones a través
del analisis de discriminacion con la finalidad de integrar el instrumento final; para
realizar esta actividad se eligio la prueba “t” de student debido a que la técnica de
estimaciones sumatorias propuesta por Rensis Likert (1932) asi lo requiere.'®

Los instrumentos fueron ordenados, con relacion en la puntuacion obtenida, en
forma ascendente (de la puntuacion menor a la puntuacién mayor). Establecida
esta clasificacion por puntuacion, se eligieron el 25% de las pruebas con mayor
puntaje y el 25% de las pruebas con menor puntaje para someter a tratamiento
estadistico cada reactivo. La formula aplicada es, como ya se menciond, la prueba
“t” de student, que se presenta a continuacion:

Xa - Xg
t=

Sa +_S§

Na N

'% La prueba “t” es una técnica estadistica para evaluar si dos grupos difieren entre si de manera significativa
con respecto a sus medias.
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Xa = Media de la puntuacion de los reactivos del grupo alto.

Xs_ = Media de la puntuacion de los reactivos del grupo bajo.

Sa? = Variacion de la distribucién de las respuestas de los reactivos del grupo alto
(varianza del grupo con mayor puntaje).

Sg’ = Variacion de la distribucion de las respuestas de los reactivos del grupo bajo
(varianza del grupo con menor puntaje).

Na = Numero de sujetos del grupo alto.

Ng = Numero de sujetos del grupo bajo.

Cada reactivo fue tratado estadisticamente (ver el anexo numero tres) para
determinar las afirmaciones que integraran el instrumento final. En esta actividad
se considerd 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 = Namero de sujetos

Para este tratamiento estadistico se selecciond, 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 cantidad total es de 60
sujetos, esto representa que el 25% de los que tienen mayor puntuaciéon equivale
a 15 personas y el 25% de aquellos que tienen menor puntuacién es igual a 15
individuos; por lo tanto, 30 pruebas fueron seleccionadas para el andlisis de
reactivos.

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

gl=30-2
gl =28

Con esta informacion (nivel de significancia y grados de libertad) se determina
el valor que es utilizado para compararlo con el tratamiento estadistico de cada
reactivo, para que éste sea seleccionado matematicamente debido a que muestra
discriminacion, este valor numeérico es de 1.7011 (ver el anexo nimero cuatro [se
toma el correspondiente a 28 gl]). La regla de decision establece que las
afirmaciones con un valor “t” mayor de 1.7011 son adecuadas para medir la
dimensién actitudinal de disposicion 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 discriminacion entre grupos
(ver el anexo nimero cinco).
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H. ESTRUCTURACION DEL INSTRUMENTO FINAL

En el cuadro nimero doce se presenta para cada reactivo, en relacién con el
numero asignado en la dimension correspondiente, el nimero de colocacion en el
instrumento final, el tipo de afirmacion y el puntaje asignado.

en

dimensién

Namero de || Namero de
asignacién || colocacién

Colocacion, tipo de afirmacién

Casi
Siempre Siempre Indiferente || Casi Nunca
(8) (CS) ] (CN)

Tipo de
afirmacién
Positivo

del instrumento final

Positivo

[Cusdrondmerodoce

Cuadre niimero doce

1 35 5 4 3 2 1
2 60 Positivo ] 4 3 2 1
3 44 Positivo 5 4 3 2 1
4 3 Positivo 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 59 Positivo 5 4 3 2 1
11 16 Positivo ] 4 3 2 1
12 23 Positivo 5 4 3 2 1
13 69 Positivo 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 & 2 1
38 58 Positivo 5 4 3 2 1
39 1 Positivo 5 4 3 2 1
40 37 Positivo 5 4 3 2 1
42 50 Positivo 5 4 i) 2 1
43 4 Positivo 5 4 3 2 1
44 20 Positivo 5 4 3 2 1
45 22 Positivo 5 4 3 z 1
5 4 3 1

[3%]

— Fuente: elaboracion EroEia I
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Colocacién, tipo de afirmacién y puntaje del instrumento final (continuacién

Ndmero de || Nimero de Casi
Tipo de Siempre Siempre Indiferente || Casi Nunca
afirmacién (S) (cs) () (CN)
49

—_— e ————————— —.

Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
Positivo
53 Positivo
29 Positivo
26 Positivo
92 11 Positivo
93 56 Positivo
94 61 Positivo
95 10 Positivo
96 7 Positivo

| Cuadro niimero doce Fuente: elaboracién propia

gjojojojojojajojjojolojalalalagalolalaiaioiaiaioiaiofoooioo o
Y 'S PSS P P PSS S S S S S S PSS S P S S S N S Y ) S S S N Y S S PSS ) N
WiwjwlwlwwWIWIWIWWIWIWIWIWIWIWIWIWIWIWWIW]WIWIWIW W] WIWWW W] W

Mmoo i i i nagn
mlalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalal=i=alal=]=]—

El cuadro nimero trece muestra la estructuracion del instrumento final en
relacion con los reactivos por cada dimension y subdimension.
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Porcentaje de la
dimension

Estructuracién del instrumento final .

Dimensién y Numero de reactivos Porcentaje de la
subdimensiones subdimension

32

6

Limpieza 6
Responsabilidad 5
6

6

3

Superacion
Honradez
Respeto
Conocimientos 17

Métodos y técnicas 5
orientados a los empleados
Métodos y técnicas 6
orientados al producto
Métodos y técnicas 6
orientados a los procesos
Comportamiento 21

Individualismo

I Distancia de poder

Feminidad
Evasion a la incertidumbre
Disposicién de servicio
Disposicién al cambio
Comportamiento directivo 5
orientado a la calidad 6.66 6.66
TOTAL ' 75 100 100

|Cuadro numero trece Fuente: elaboracion

wWisinjnjls

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

Calificacion maxima de 375 puntos (75 x 5 = 375).
Calificacion minima de 75 puntos (75 x