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l. INTROOUCC[ON 

Dentro de las empresas, directivos, gerentes y supervisores; tienen r es -

ponsabilidades y expedencias diarias que les nacen ver la importancia de una

estructuracion planificada, para ast lograr sus metas; dicha estructuraci6n es 

básica a todas las organizaciones ya sean éstas famili'ares, cclesi,ssticas. una 

orquesta, una galería de arte, un equipo de futbol o un club de bridge. 

Dentro de la organización según Smith Wakeley (1977 ) existen dos tipos de 

estructura; la formal y la informal. La pri'mera se refiere al sistema donde -

existen normas y costumbres que determinan come deben relacionarse los !ndivi

duos y la segunda se refiere al grupo de trabajadores a quienes la organiza--

ción fonnal no reconoce, pero sus influencias son determinantes en lo referen 

te a la forma en que la gente desempei'la sus labores. Un ejempl o de lo qu~ se

denomina estructura informal, son los grupos de trabaj o a los cuales Schein -

(1965) los define como: "Un grupo psicológico cuyos miembros: a) interactuan 

recíprocamente, b) se perciben psicológicamente entre si y c) se ven asimismos 

como grupo". Otra de las caracte rtsticas más importantes de dichos grupos es 

triba en que a diferencia de otros, el grupo de trabajo persiste . los mie!T'bros 

antiguos pueden sali r se y entrar ot ros nuevos, pero el gru po como sistema 50 -

cial productor sigue siendo el mismo. 

Todos los grupos se plantean lograr unas meta s , pero la eficacia del gru

po no puede determinarse, sólo en base a la sa tisfacci6n de 5US miembros o a 1 

log ro de las metas del grupo, o por su contrfbución a la organización mayo r, -

sino que debe valorarse midiendo sus logros en todas direcciones. 

la empresa puede crear grupos más eficaces fomentando: 

1) las metas del grupo 

2) El crecimiento de apoyo dentro del grupo 

3) Responsabi 1 idades del grupo 

4) Participaci6n en la toma de decisiones 

Pero para que un grupO l legue a pl antearse metas y se r eficaz necesita al 

comienzo de alguien que lo dirija. y éste dirigente es lo que se denomina -
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I ,der, el coal puede ser natural o determin3do. 

Los lideres naturales existen en cualquier grupo soci a l o de trabajo; y -

los l jderes determinados por una ¡nst itución, pueden eJempl i·ficarse en los Ila 

m1ados Circulos de Calidad , en donde el !rder del grupo es el supervisor . Sin 

embargo es importan te recalcar que para que un su~rvisor sea 1 ide r, se deben 

de tomar en cuenta cuatro características que son: 

1) l a hab i I idad soc ial 

2) El nivel de en trenamiento 

3) Las act i tudes que tenga para con e l grupo 

4) El deseo de ser l ¡der 

Con respecto a la última se han hecho t rabajos en donde se ha encont rado

que la actitud de un supe r visor es importante para tncrementar la producción y 

resolver los problemas (Maier y Sashkin , 1971; Ki pni s y Consent ino 1969; -

Likert y Katz, 1974) ya que este compo r tamiento hará que e l superviso r ubique

el prob lema de una u otra manera. Al respecto .... aier (1980), nos dice que la -

soluc ión adecuada de los problema s dependen de manera importante, en la ubica

ción del problema específico que se el ija dentro de cualquie r área general. 

1 . 1 LA IM PORTANCIA. OE lOS GRUPOS EN LA ORGAN IZACION 

Act ual mente las her ramientas que una industria le proporc iona a sus supe~ 

viso res para resolver los problemas de sus áreas de trabajo . es tán basadas en

cursos de Relaciones Humana s y algunas herramientas es tad í st icas como las Ca r 

tas de Con t ro l; sumado a ésto se dan los entrenamientos individuales que los 

jefes proporcionan a los subordinados y las Junta s peri6dicas para el anál isi s 

de los prob lemas que se presentan en gran escala . 

los prob lemas de las o rgani zaciones o empresas, a med ida que pasa el t¡ e~ 

po, se han hecho más complejo5 y diversificados, ésto hace que sea imposib le 

que un so lo hombre y unos pocos trabajado re s puedan llevar sobre sus hombros 

el peso de tal o rgan izac ión; por consiguiente cabe sena lar que la efectividad

para r eso lver prob lemas e s tá más en los grupos que ind ividual mente. Un ejem--
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plo de é~to es que hoy en día cada jefe se ha vi~to obl igado a delegar parte

de su direcci.6n a otra~ per~onas. que a su vez forman nuevos grupos. La misma 

especial ización en el trabajo es el resultado de la crecrente complejidad de

la maquinaria, el aumento de la competencr.a indiv¡"dual y la variedad de artí

culos de servicios; lo que ha hecho que se recurra a la división de grupos co 

mo única sal ida a los problemas de la organización. 

I(a que el trabaj o es gene rado por grupos, la posibi ¡ ¡dad de el iminar pr~ 

blemas dentro de la organización está en base a ese trabajo; asi c:Jalquier -

confl icto generado por los mismos trae como consecuencia que, el alcance de 

las metas y cbjetivos de una organrzac i6n sean deficientes; por lo anterior 

surge la necesidad de solucionar dichos problemas, para ello se han dado dife 

rentes procedimientos aunque ninguno de ellos hasta la fecha hayan causado i ~ 

pacto por los efectos producidos, sin elTtoargo exis-ten en la actualidad dife-

rentes modelos que promueven la pa rti cipac ión en la toma de decisiones para 

la solución de problemas dentro de los equipos de trabajo, a lgunos de estos 

modelos, en donde se ha encontrado que se promueve la participación de los - . 

trabajadores como alternativa más viable en la solución de problemas dentro -

del área laboral son: 

a) Administraci6n por objetivos 

Esta se define con un proceso por medio del cual los administradores, s::!. 

pervisores y subordinados dentro de una organ izaci6n, conj untamente Identifi

ca n sus metas comunes, analizan sus problemas y definen las áreas principales 

de responsabilidad para cada ind i viduo en términos de los resultados que de 

él se esperan, y emplean la s medidas como guias para el manejo de la unidad y 

para evaluar la contribuci6n de cada uno de los mielTtoros (Odeorne. 1980) " 

b) Equipos Verticales 

Esto se define como aquel los grupos heterogéneos en donde sus mjembros~ 

pertenecen a diferentes áreas de trabajo y su meta es resolver mejor y rápid~ 

mente los problemas que se les presentan utlrizando para ello todos los recur 

sos y niveles del grupo (Metz, 1982). 

cl Circulos de Cal ¡dad 
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Se define como "un pequer'io grupo de trabajadores con su supervisor como

líder,que se reunen voluntariamente para resolver problemas que atanen a su -

área de trabajo, contribuyendo as; a elevar las niveles de satisfacc ión y pr~ 

ductividad del grupa" (Gooding 19821, Su formación es espontánea, las compa

ñías no ob ligan a los trabajadores a pertenecer o formar parte de los Circu-

los de Cal ¡dad, la gente que los integ ra torna la in i ciativa viendo los probl~ 

mas en su área de t rabaja, b loqueándolos y descubriendo los caminos y medios

para resolve rl os de acuerdo a la administrac i6n y sus puntos de vista. El los 

deben querer en forma firme, asumir actitudes positivas hacia los trabajos de 

su responsabilidad y esforzarse en consegu i r la meta prescrita por e l supervi, 

sor y escog i da 1 ibremente por el los. 

J. 2 LOS CIRCULaS DE CALIDAD 

Los Círcu los de Cal idad comprenden varios elementos tales como el estu-

d io de la Fi losof'ia, la percepci6n y adquisici6n de la concepci6n del control 

de ca l idad. los miemb ros se reunen con frecuencia para discutir y definir -

problemas y buscar posibles soluciones para posteriormente aplicarlas. Algu

nas veces se apoyan en conocimientos y técnicas que apa recen con la capacita

ción, el soporte, el auto-mutuo desarrollo o bien con su propia experiencia. 

Estos son algunos de los beneficios derivados del movimiento de los Cí r

culos de Cal ¡dad, los cuales ayudan a mejora r las relacione s humanas de los -

trabajadores, y las condic iones de cooperación de cada uno de ellos, de aquí

resulta la creac ión de una atmósfera bajo la cual cada uno en el circula pone 

todo lo que ti ene para el cumplim iento de sus obligaciones. 

Esto dá como resultado un aumento de la moral de los trabajadores y la promo

c ión de la conciencia de calidad entre e ll os. "[1 concepto de Circulos de Ca 

1 idad inicia un conjunto diferent e de principios; no conocemos realmen t e la 

causa de nuestros problemas de produ ctividad , y ni aun conocemos cuales son 

las principales factores" (Gooding 1982). 

De aquí deducimos que debemos enseriar a l personal a anal izar un modelo -

de solución de problemas. p~ra iden tific~r las cau~a s pri mordia les, de éstos-
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asimismo de~emo~ aux i liarnos en a~egurar la~ medidas remediables pa r a las ca~ 

sas r e a I es y , por ú I timo debemos. en S,el'la r l e a I persona I como segu i r s. upe rando

se a través de métodos de con trol moderno, Los> Cfrcu l os de Cal i:dad se basan 

en el s i gu iente modelo para 111 soludón de problemas: 

a) Identificaddn de problemas 

b) Se leccldn del problema 

c) Anlil i51s del problema 

d) Recomendaciones a la gerencia 

Util i zando como herramientas algunos elementos estadísticos como: pare to, 

di agrama de causa -efecto , 1 ntercamb io de ¡ deas, ademá s de otros. (1 sh i bash i - -

1980) . 

La supe r visión form a una parte importante dentro del fundonamiento de -

los Circulos de Cal ¡dad ya que los supervisores son encargados de dirigi r las

reuniones (jefes C.C.), manejando el esquema de soludon de problemas y apl i-

cando las herramientas ya mendonadas. Inidalmente el entrenamiento de e stas 

técnicas se l e dá al personal de supervisión pa r a que ellos entrenen a los 

mi embros (trabajadores) y de esta manera funcionen como 1 ¡de res o j efes de los 

Cí r cu los de Cal ¡dad. 

Dent ro de este contexto , los Circulos de Cal idad enfatizan el incremen to 

en el l iderazgo y la capacidad de solución de problemas de los supe r viso res -

de I ¡ nea, de sarrollándose estos dos aspe ctos 11 tr1lvés de programas educac i on~ 

les, tambi én concierne con el entrenamiento de todo el personal , en el desa-

rro ll o de una concient i zac ión espontlinea y autónoma en torno a la cal i dad y

sus problemas asociados; para luego tener los efectos práct i cos en el área de 

t rabajo. Todo está intrinsecamente relacionado con el desarrol lo de los Re-

cu r sos Humanos, y se puede ampliamente confirmar que lo s Círculos de Calidad

son equ i valent e s al desarrollo futuro de la empresa y de la nac ión. 

(Revista gerencia estratégica; 1983). 

La filosofía fundamenta! del concepto Circulos de Ca l idad consiste en -
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la idea de que los trabajadores y la supervisión tienen talento c reativo y que 

no sólo pueden pensar sino que dada la oportunIdad pen sa rán y actuarlin de una

manera que es constructiva tanto para ellos como equipo de trabajo, como para

la emp,;esa (Mathews 198)). Tanto la filosoffa como la metodología y las herra 

mientas de trabajo de 105 Cfrculos de Cal idad, prolllUeven la participación de

los miembros, ya que se considera que los especia l istas 6 expertos en áreas d~ 

terminadas de trabajo son los trabajadores . la participación de ellos se con

side ra como la unidad fundamenta l, y el Jefe C,C. la promueve, sin embargo pa

ra que ésta se dé, deben considerar otros factores como son: 

al Fomentar las relaciones armoniosas Interpersonales 

de los trabajadores, tanto dentro como fuera de su 

lirea de trabajo. 

b) Incrementar la iniciativa de los trabajadores 

e) Promover el 'desarro ll o de habilidades y conocimiento de 

los trabajadores. 

dl 'Crear una área de trabajo con mejor ambiente 

Existen muchos resultados benéficos que se han tenido con l os trabajos

de los Cfrculos de Ca li dad en diferentes p"ises dd rn\.ondo, sin entlargo es en 

Asia, en donde se han obtenido resultados positivos a 10 largo de 20 aftos de -

est arse trabajando en ras principales industrias con métodos de participaei6n

directa . 

Un pafs que ej~pl i fica ]05 lInteriores datos es Japón, quien ha alcanzado en -

la última década un éxito Industrial muy fuerte. Tres notables repo rteros del 

pres tigioso semanario Alemán - Diet Zett. ofrecen en su libro "El Milagro Ja~ 

nes" I los resu I tados de su es tud i o sob re e I asombroso desarro II o econ6mi co de

Jap6n. Ellos comentan que en Estados Unidos de Norteamérlca se hacen estudios 

en torno al éll i to i ndus tri a I Japonés. cuando hace qu ¡ nce aftos los japoneses e!,. 

tudlaban a los norteamericanos. El princ ipal factor de éllito en el Jap6n han

sido los llamados_ "Ctreulos de C"l i_dild". los trabajadores japoneses se identi. 

fican con su trab.aJo, con su empresa . Esto se traduce en un COlllp rom iso¡ en _. 

una moral yen una preocupaci6n por la productividad, la ca l idad y los resul· 

tados. Esta es la esenc ia de los "Circulos de Cal idad". 

Tanto en JapÓn como en ot ros pahes industrial izados {por eJ~plo:-
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Estados Unidos, Canada, Br"511, Austral ¡a, Nueva Zalandla, Inglaterra, etc.)-

se han economizado !!Iillones de d(lJares mediante soluciones tEcnlcas a proble-

mas, que fueron desarrollados por los Cfrculos de Cal1dad, por ejemplo en a'g~ 

nas fSbricas textiles de 105 Estados Onldos de Norteamerlca. en donde se trab~ 

jan con est e tipo de equipos de trabajo. los resultados que se han obtenido ~

son los siguientes: 

la empresa: 

Graniteville Co, 

Con e l programa de Cfrculos de Cal ¡dad se obtuvo inicial

mente que el ausent lsmo en 10$ trabajadores participantes 

se redujera del 3% a menos del 1% en los primeros 6 meses 

del programa. 

Honsato Textiles' Ca. 

Uno de los Circulos de esta emp resa desarrol16 un método

de operacfones contfnua en una zona de tr~baJo por lotes, 

el resultado fui! U,S. $250,000.00 ahorrados a costo de -

energ1a, reduccl6n de material de cal idad inferior, y un

aumento en la productivIdad. 

Oan "'iver, Inc. 

On vocero de Dan klver menci0n6 que aunque el número de 

defectos de su drvlslc5n Riverslde estaba ya a niveles -

aceptable s, estos han sIdo reducido s en un 501; desde que

el programa de CIrculas empez6 hace 605 al'los y medio. 

Keminway 1; Bartlett I'If9. Co .. 

On Círculo de Cal ¡dad de esta compal'ifa diseM unas galgas 

que "yudan a los operarlos a medir mSs exactamente el es

pesor de los paquetes de ~Ilados. El nOmero de paquetes

devueltos por la cl rentela debido a tamal\os equivoca40s -

disminuyc5 notablemente. 

Citado en : Hatthews E. Judlth 1983 RevIsta Textiles Pana 
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mcricanos p.p. 36-37) , 

1,3 LA PARTICIPACION A NIVEL l NDU~TRIAl 

Al anal izar la participac ión de los trabajadores dentro de estos equipos 

de trabajo en'las organizaciones, pod ríamos decir que ésta es impo r tante ya que 

el trabajador como ser social ante cualquIe r grupo en el que se encuentre inme!. 

so debe panic i par, La partic i pación que debe tener el trabajador en la empre

sa t iene varia s razones, y varios autores nos hablan de e l las diciendo que debe 

participar por un derecho colectivo que obedece al de recho de conjunto de l os -

trabajadores para lograr una administración empresarial product iva, Otras de- 

las razones por las que deben part icipar es que contribuye a mejorar la s condi

ciones de trabajo, y también porque las dec i s i ones tomadas por la empresa afec

tan su empleo, sus condic iones de vida y de trabajo, y puede servir para salvar 

las distancias que existen entre los trabajadores y l a dirección. 

Es posible escucha r ideas sobre la efectividad de la parti ci pación y 1.1-

mayor par te de el l as son ciertas. En las relaciones obrero-patronales de hoy,

pocas técnicas han tenido tanto exito para lograr annon i a y para a l canzar metas 

comunes como e l desarrollo de la participac ión para la superv i sión y los t r aba

j ado res. 

la participación es un método extraordinariamente sencillo de i nspirar 

a las personas, y su s encil lez reposa en la def i n i ción de 'a frase "Compa r tir 

en común con otros". 

Por ende , el compartir es el punto fundamen t al. Es preciso compartir 

conocimientos e información con otros, con el fin de obtener su cooperación. 

El s uperv i sor debe comun icar sus p ropias expe ri enc ias para que los trabajado-

res se beneficien con e l las , as i como tambien se debe colectivizar el proceso -

de toma de decis iones propiamente dicho, para que los trabajadores puedan hacer 

la s cosas de modo que mejor tes agrade. También deben compart irse las alaban

zas flOr las reali zac ione s , 

Un a vez que se aprend e a compartir, la pa r ticipac i ón se mantiene por si 

so la, la supervisión s e hace mas senci I I~ cuando los trabajadores comienz an a -
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compartir las responsabilidades con el superv iso r, que ya no tiene que segu i r 

observando solo todas las posibi 1 ¡dades, Un trabajador les señalara un motor

recalentado, la existencia de materias primas con defectos o un material fuera 

de especificacl6n, además de que no esperara a que el superv i so r le diga 10 -

que tiene que hacer en un caso de urgenc:ia. Descubrirá que puede utilizar su

propia inic:iativa para mantener las lineas en producc:iÓn. Por ende, el c:ompa~ 

tir se divide en dos aspec:tos: cuando 105 empleados comparten las cargas del

supervisor, así como también sus resultados de producción. (Sittek 1979). 

La psic:ología laboral moderna c:onc:ibe como procedimientos para fomentar 

la participac ión directa en la soluc:ión de problemas espedf i cos por parte de

tos trabajadores, la toma de deci siones de!'!tro del trabajo, utilizando para-

ello diferentes equipos operativos. Es aqui donde nos i!'!teresa la re l evanc ia -

de uno de ellos: el Círculo de Calidad y la participaci6n indiyidual del tra

bajador en él , observando su efecto en la solución de problemascolectillOs. 

l./.¡ DESARROLLO HISTORICO DE LA PARTICIPACION 

A través de la Historia hemos sabido que la experiencia inmediata de la 

v i da soc ial se situa si empre en grupos: la filmil ia , la escuela, los am i gos y 

el trabajo . Para este último existe una $l.Ibdiv ¡ siÓn; la empresa como una org!l. 

nización y el sindicato como un grupo representativo de la base trabajado r a . 

En esta vida social de los individuos, a travEs de la historia, se h;¡ -

venido dando una mayor penetrabilidad en las relaciones productivas que 10 de

term i nan dentro de su ambiente laboral, haciéndose este mas complejo y dándose 

un a lejam iento cada vez mayor entre el propio trabajo y la auto~satisfacci6n 

ps i cológica. Es necesario plantear un desarrollo nist6rico para to!,!rar de sc: ; 

frar la problemática a la que ha estado expuesto el hombre al pertenecer a un

grupo de trabajo, 

A fines del siglo XIX cuando nace la socredad industr ial y capitalista, 

las organiZaciones de trabajadores se basan en oficios y e llos a p~sar del - -

gran desarrollo del trabajo parcelario, organizan sindicato~ y nacen reivindi-
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caciones de gestión directa. leni n (192Q} describe una sociedad futura de - -

participaci6n integral de todos y cada uno en las decisiones. Pero en la prá.=. 

tica se dá un modelo auto ritari o en la organizacl6n de produccl6n,contra la 

oposici61\ obrera que de sde 1921 reclama "la autogest¡~n de los trabajadores".-

En este sentido se han desa rrollado diferentes estudios sobre e l compo rt,!. 

mien to de los trabajadore s en la Industria ; su satisfacci6n, su autogesti6n y 

sus relaci ones de producci6n dentro de la estructura econ6mlea de la sociedad. 

La s primera s descripciones ace rca del compo rtamiento de los trabajado res 

dentro de las industrias las hizo Tayl o r (1879) a princi p ios de esta dl!cada. -

Sus comentarios más importantes relacionados con el trabajo fueron:"Es impor-

t ante s impl i f i car y reducir al mínimo la s func iones de trabajo , para obtener -

especial istas. En esta frase se contempla el t rans fondo de lo que podría ocu

rrir, si és t o se ap li ca rá tal y como denot a. Actualmente podemos observar -

que la fi losofía tayloriana o ri g inó una deshumanizaci6n y una robotizaci6n en

el trabajo por 10 cual se han tratado 'de busca r nuevas t écnicas adm ini strati-

vas más human iz adas. 

Han existido algunas otras interpretaciones acerca del comportamiento de

Jo s trabajadores en la Industria . Y para dar un rápido panorama al respecto, 

a continuaci6n podemo s describir tres g randes estudios hechos para despejar 

la in c6gnita. Estos han sido; l os est udi os Harvard cuyo exponente máximo fué

El ton !'\ayo; los estudios Hi chi gan en el cual sobresalen los trabaj os de like rt 

y Katz y por último los es tudi os Pittsburg, cuyo exponente fu é Frede rick -

Herzberg . 

I.S ESTUDIOS HARVARD 

El primero de lo s cua tro est udi os mAs i mpor t antes de Mayo fué real izado -

entre los años 1923-1924 en una fáb rica telttil de Filadelfia . El problema e ra 

la eltcesiva rotac ión de personal en uno de los departamentos e n donde el trab,!. 

jo era mon6tono y ex t enuante . La manera en que Mayo solucion6 e l prob lema fué 

la de apl i ca r una ser ie de descansos al personal de esa área, ya que pens6 que 
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el problema era fatiga fisica; la gerencia aprobó la sol icitud y además convino 

en que los trabajadores fo rmularán el como se iban a programar los descansos. -

l os resu l tados fueron éxitosos, la ro taci an del personal descendió considerable 

mente y aumento la productividad, 

Mayo interpretó los resultados como consecuencia de la el iminación de 1<:1 -

fátiga, pero principalmente por haber permitido que los emp leados participaran 

en la dirección de s u propi o trabajo. 

El segundo de sus trabajos tuvo l ugar en los talleres Hawthorne de la -

Western Electric Company. El problema era el incrementar la producción median

te una mejor ilum inación en el lugar de trabajo. Los ingenie ros de la compar'iía 

iluminaron algunas secciones de los ta l leres, ot ras seccIones quedaron como al 

COmienzo de la investigaci6n y en otras se opac6 la luz existente. Notaron 

que sin importar que la luz fuera opaca, mas brillante o constante, la produc-

ción incrementó en todas las secciones manipuladas. A ral'z de esto se solicItó 

la ayuda de Mayo, y después de ap l icar algunos manejos experimentales sin nin-

gún resultado, comenzó a entrevistar a los trabajadores para saber lo que sen-

tian, encontrando que en los lugares donde habia manipulado la luz ya sea bri - 

lIante u opaca, los trabajadores se sentían motivados al ver que la empresa los 

habia escogido a el los, en pocas palabras se hab i a gene rado una es pecie de el i

tismo en los trabajadores, y esto hacia que trabajaran mejor al sentirse ellos

t ra tados como personas y no como máquinas. 

Sin embargo este efecto fué considerado secundario por Mayo, considerando 

10 más importante de la investigaci6n el descubrimiento gradual de: 1) como se 

creaban grupos informales entre trabajadores, a pesar de los esfuerzos de los 

directivos para desanimar los al respecto, y 2} como estos grupos tienen efec-

tos al nu\ificar los esfuerzos. de la ge rencia para promover una mayor produc!l 

vidad. Ta les grupos. s.entaron sus propias normas de producción ya e ll as se - 

les adhirió con toda lealtad la mayor1a de !iUS integrantes. 

Los dos últirros estudios principales de Mayo Cop, citl tuvieron loga r dU M 

rante la segunda Guerra Mundial, cuando en vez de abundancia exist Ta e$casel!-
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de mano de obra. Ambos estudios se efectuaron en retaci6n al ausentismo en -

plantas encargadas de artrculos para la defensa nacional. El primero de ta.les 

es t ud ios se concentró en tres compai'itas metalúrgicas de una ciudad de la Cost~ 

Este. Pronto encontraron los invest igadores que e l taller de fundici6n de una 

compañia mostraba un inri ice de ausentismo menor a cualquiera de las otras dos. 

Al anal izar las causas, se encontra ron que en los tr abaj adores de estas compa

ñí as existía un vivo espiritu de equipo, que hacia que los trabajadores qu i si~ 

ran mantener su record de buena as i stencia, en bien de la reputaci6n del equi

po y para ev i tar una muda desaprobacioSn informa l de l grupo, que de modo efecti 

va censuraba toda ausencia innecesaria. Otras dos politicas que hacian Que se 

mantuviera el espiritu del grupo, era el de pagar sobre la base de producción 

de 24 horas, por 10 que cada turno se sent i a moralmente obl igado a coadyuvar -

con el siguiente en vez de aflojar conforme se acercaba la hora de sal ida. En 

segundo lugar, los elementos de cada turno programaban los dias de descanso in 

divldual casi entre s í , 10 que significaba que cualquie r ausencia no programa

da daba al traste con los planeS personales de todos los demás. La presi6n p! 

ra no fa l ta r y evitar de ese modo el disgusto de los compañeros de trabajo re 

sultaba en verdad te r rible. 

El cuarto estud io de Hayo (op. cit) se llevoS a cabo en una pl anta de aer2. 

náutica al sur de California en 1932. La pob lación de trabajadores fluctuaba, 

la gente em igraba e inmigraba a esa zona , los cambios de personal eran elevadí 

simos y consecuentemente también el ausentismo. 

Mayo al t rabajar en esa fábrica encontrd que predominaban tres departame~ 

tos que res i st i an a l a s i tuaci6n y !stos eran de tres tipos: El primero esta

ba constituido por un pequeñ i simo grupo donde una mayor intimidad conglomera 

ba a los hombres en un grupo compac t o, el segundo grupo donde un nacleo de pero 

sonas fue r temen t e motivadas ejercía con ~¡ derable influenc ia sobre los demás p! 

ra fijar el ritmo de trabajo, 

El t e rcero era un grupo cuyo espfritu de equipo era el objetivo del ibera

do de sus gerentes. Los records de asistenci'a y productividad eran fenornena - - . 

les, los hombres que se ha l laban a cargo estaban convenc idos de que la sol ida -
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ridad debía ser en particular su objetivo más importante, a fin de alcan~ar la 

meta final de esta product i vidad sostenida, Para lograr esto se dedicaron a 

facil itar el trab.ajo a sus obreros, a actuar como intermediarios entre sus hom 

bres y los directivos superiores, y a escuchar a cualqu ier reclamación o suge~ 

tión que sus obreros pudieran hacer. Los obreros como consecuencia tenian la

s e nsación de ser importantes y no meramente objetos ya dados por hecho. A los 

ojos de Mayo los grupos de este tipo constituían 105 prototipos de los que la

supe r v i sión i ndustrial debe ser, ésto si en e l futuro se quieren evitar los -

conf1 ictos, el poco anhel o de mejoramiento y hasta el estancamiento. 

Consideraba que el problema principal se debra a que la i nd ust ria está 

organ i~ ada de tal modo que: a ) da po r resultado que los traba jadores sean tr~ 

tados como aut6matas mov idos exclusivamente por auto interés económico; y b) h~ 

ce que el trabajo se deteriore hasta convertirse en un mero true que (totalme!!. 

te i mpe r sonal ) , de dinero por actividad. Pero el p roblema existe desde e l mo

mento en que el dinero compra no so l o mano de obra s ino tambien "HUMILlACION", 

puesto que el sist ema e stá di s eñado para eficiencia y da por sentado que puede 

hacerse caso omiso de las necesidades humanas, de aquí el resultado es una to

tal frustación con sent im ientos de enemistad. 

En base a todos estos experimentos, Elton Mayo desarrolló una t eoria en

donde afirma que los trabajadore s tienden a cong lomera r se con el fin de I le-

nar un hueco en sus vidas y que este hueco resulta de una necesidad básica de

coope rac ión y camaradería, el cual hab ían ignorado la s modernas o rganizaciones 

industriales. Considera además que estos grupos info rmar les pueden ejercer un 

empuje más poderoso en l a mot ivaci6n de los trabaj adores que toda la fue r~a 

comb inada de l dinero, l a discipl ina y has ta la misma segu ridad de trabajo . 

Con los traba jos de Elton Mayo, se dá entonces el nacimiento de una ps i

cosoc iolog ia indust r ial , centrada en el an.l' i sis de va ri ables relativas a la 

génesis y desarrollo de los grupos 

1.6 ESTUDIOS MtCHIGAN 

El enfoque de l os estudios Mi ch i gan se concentran en las actitudes y las 
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conductas de lo~ superv i sores de primera línea , asr como en el modo en que - -

ellas afectan la productividad de sus subordinados , Uno de los prime ros estu

dios fué hecho por Rens~s likert y Oaniel Katz (194]), en donde quedan descu

brir las "condic i ones que hacen que un grupo de alto n i vel funcione y produzca 

un elevado g rado de satisfacción individual en los componentes de l mislTO". Es 

l e t rabajo se 1 levó a cabo en Newark New Jerseven en la compai'\ i a Prudencial In 

surance Company of América. 

Lo s resultados obtenidos demuestran claramente que cuando un superv isar

se centra en el empleado (es decir 10 conside ra como un se r humano y no como- 

un mero instrumento de trabajo), la productividad es mayo r además de mantene r

se la lealtad, el interés y s ... involuc racidn al t rabajo! a dIferencia del s u 

pervisor ques e centre en la producci6n, misma que ~ste la ha r ,) incrementar pe 

ro sólo por un co r to tiempo. 

Vr oom y Mann (1966) l.rabajaron sob r e el prob l ema de superv i sores tratando 

de ahondar un poco más en el terreno. Sus i nvestigaciones las hicie ron en una 

gran compai'\ia de transporte y encontra ron que los efectos de la supervisi ón -

pueden depender en grado muy considerable de la personal idad de cada trabaja-

dar . Los aut ores consideran y arguyen que si ... n hombre posee pode r os a s cuali

dades de independenci" y no se siente atemorizado por personas que cuen t a con 

pos iciones de autor i dad, siempre p re fiere tener voz en aquel las dec isiones que 

afectan a su trabaj o. El mi smo equipo de invest i gación s i gu ió ahondando en -

el problema en diferentes compai'\ias y encon traron que el modo de supervisar es 

tá relacionado con el t i po de trabajo que se e s té efe ctuando para que pueda 10 

grar una mayor productiv i dad . 

El intérprete más notable en los e5tudios Mi chigan es el psicóloga Rens i s 

li kert, en donde él contradice a la teorra tradicional respecto a la supervi-

si6n. Este autor nos hab l a de una evoluci6n acerca del como se debe t ra tar a 

l a gente en l a industria, proposici6n que el denomina teoria modif icad a de or 

ganizati6n y gerenc ia. 

En dicha teor i'a 10 que Likert (op. cit) (194]) prOp(\ne no es un cambio -
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radical en las actitudes s ino una re interpretación de c iertas ideas ortodoxas -

acerca de como manejar empres as. En escencia Likert dice que por concentrar su 

pensamiento en activos y pasivos, pérdidas y ganancias. la gerencia no ha deja

do de avan~ar 10 ~uficiente y no ha reconoc ido que los emp leados son o pued en -

ser una forma de activo material; y que el dai"io al espiritu del grupo o a la ~ 

tivación de su activo humano puede conside rarse una genuina pérdida y muy se-

ria en verdad. la responsabilidad por la producción es compe tencia inherente -

de los t rabajadores y no de los supervisores. la función adecuada de los supe~ 

visores consiste en suministrar la información, materiales y organización que -

los trabajadores necesiten para sus labo res y, por 10 demás quitarse del camino . 

1.7 ESTUDIDS PITS8URG 

Los estudios de Pitsburg con He rzberg y sus colaboradores son el campo -

de la motivación al trabajo. Un estudio se' basó en una minuciosa entrevista en 

donde emp leados y trabajadores tenían que relatar las experienc ias que les hi-

deran sentirse bien o mal en su trabajo. los resultados encontrados argumen-

tan que los hombres que se sentían bién eran los que estaban efectuando bien su 

trabajo , es decir aquellos cuyos sentimientos positivos están relacionados con

tareas espec rfi cas y no con factores que sirven de fondo, como el dinero, la 

seguridad o las condiciones laborales; por otro lado también encontró que los 

trabajadores que se sentían mal indicaban como causa una falla en esos factores 

de fondo. 

Esto llevó a que se hiciera una distinci6n en lo que los investigadores de 

nominaron como motivaci6n y factores higiénicos. Por motivación se entiende 

"aquella influencia que ejerce un efecto edificante sob re l as actitudes o dese!!: 

peño " , los factores higiénicos son los que no producen mejoría sino que sirven 

para prevenir pérdidas del espiritu del grupo o de la eficiencia. En es te mi s 

mo estudio Her~berg clasificó los factores higiénicos relacionados con la s at i s 

facción o insatisfacción del trabajador en dos tipos; primero nos dice que -

existen unos factores cuya falta prod~cen una extrema insatisfacción, pero el 

exceso, en la mi sma cantidad no produce extrema satisfacci6n, estos factores 

están 1 igad05 al ambiente de trabajo, por ejemplo: la administración y politi-
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CllS de la compailía, la supervisión, el salario, las condiciones de trabajo,- -

etc., por otro lado el segundo tipo de factores clasificado, son aquellos que

al presentarse con exceso, produce una extrema satisfacción pero su falta no -

produce extrema insatisfacci6n, estos factores estjn \ igad05 al contenido del

trabaj o, y obv iamente tienen una especial influencia en el éxito del trabajo -

en equipo, ya que caracteriza los enfoques o perspectivas de los diferentes ti 

pos de problema que se dan en el amblto laboral, Con estos equipos de trabajo 

se 10grll el alcanzar para l os miembros el segundo tipo de factores en donde se 

encuentra la auto-realización, el reconocimiento , la responsabilidad y e l pro

greso. 

1.8 LA CAPACITACION EN LA FORMII.C ION DE EQU I POS DE TRABAJO 

La formación de equipos de trabajo en la industria requie re in i cialmente 

de habi 1 idades precurrentes con la capacitac ión de los miembros, principa lmen

te en relaciones humanas y solución de problemas; sin embargo, en México los 

problemas por la fal ta de capacitación y entrenamiento a nivel industrial se 

encuentran siempre en estrecha relac ión con los niveles alcanzados por las á-

reas soc Iales, culturales y económicas del país . En particular el grado esco

lar logrado, las deficiencias en conoc imientos técnicas y el nulo desa r rol lo -

de habi I idades cognitivas se manifiesta en aquellas regiones en donde la pobl~ 

c ión trabajadora tiene condic iones deficientes de vida en múltiples aspectos: 

alimentación, vivienda, salud y educación obviamente . Este último punto es un 

factor determinante en el nivel de la yida, ya que gene ra subdesarro\ lo co lec 

tivo tanto industrial como intelectual. Actualmente una de las alternativas -

que tiene la industria, es la capacitación; y naturalmente con ésta en un 010-

mento dado, los conocimientos pueden transferirse a otras áreas, como la fami

l iar o social. 

En Méx ico, la neces idad de alcanzar grados máximos de capacitación se ha 

dejado sentir , desde la jerarquia más alta dentro de una organ i zac ión, hasta -

el personal obre ro y el qut' superv isa, siendo estos Oltimos los menos favoreci 

dos en todos los aspectos. dada su poca participación a nivel administrativo,

sin embargo, sus necesidades son muchas. s i tocamos en cons ideraci ón que este 
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tipo de personal es el más directamente relacionado con la cal idad y la canti

dad de un producto manufacturado, 

Uno de los estados más pequeños de la RepObl ica tanto en territorio como

en zonas urbanizadas pero no en problemas sociales lo e s Morelos. 

El presente trabajo se Ilev6 a cabo en una fábri ca de la industria Hulera 

en la capital del menc ionado estado, 

Morelos no se encuentra alejado ni al margen de la situaci6n que afecta 

al paTs , es en este lugar en donde ha tenido mayor fuerza la presentaci6n de 

fenómenos sociales tales como la ma rginalidad, desempleo, alcohol ismo, prosti

tución, drogadicción y concubinato, Gran parte de la fuerza laboral se ha vi ~ 

to afectada por esta serie de problemas sociales mismos que estan re lac ionados 

directamente tanto con la productividad de las empresas como en la vida fami-

I lar de los trabajadores, 

Por otro lado la educación en el estado de Morelos no es del todo aprov~ 

chada por las grandes colectividades, se ha particularizado tanto que se ha -

convertido en el itista; por tanto la educaci6n y sobre todo la critica se hace 

tan necesaria en estos momentos difíciles Que vive el país, Que el incremento 

de la participación y la toma de decisiones se convierte en una alternativa -

importante en la so lución de problemas famil iares , educativos y laborales. Es 

aqui donde surge la necesidad de capacitar al trabajador del area industrial -

de Morelos (CI VAC) , para que él esté prepa rado en la participación directa en 

la solución de sus problemas y la toma de decisiones en su area de trabajo. CA 

mo seña la Pecu j li c (1970) : "la participaci6n en el control de la toma de deci 

s iones acerca de la s it uaci6n laboral, la col aboración y e l control obrero, -

como forma de autogestión, son consignas de la época actual cada vez más am--

pi iamente representadas y parte del p lan de restructuración de la sociedad". 

El presente trabajo con la apl icaciBn de los Crrculos de Cal idad, promue

ve dicha autogestión originando un camb io en las relaciones de los superv i so-

res y subordinados (promoviendO además el acercam iento entre éstos y la gere~ 
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cia} . 

Ahora, algunos de las deficiencias que se manifi es tan por la falta de en-

trenamiento 8n procedimient o s para solucionar problemas s on: comunicación - -

agres iva, tiempos perdidos, material defectuoso , ausentismo, accidentabi I idad, 

des perd i cio de material, relaciones interpersonales claramente negativas y 10-

que es más obvio, poca IIOtivación hacia el trabajo; deficiencias Que es de es

perarse, repercuten directamente en la productividad. Si estos problemas se -

e l ¡minaran o se redujeran. los beneficios para el trabajador aumentarían, se -

abrirán nuevas fuentes de trabajo, el producto e laborado tendría mayor ace pta

ción en los mercados internacionales y 10 ~s importante, aumen t ar ía la seyu-

ridad laboral considerando, pues que uno de los objetivos de los Ci r cu los de -

Ca l idad es el aumentar la cal idad (como su nomb re 10 indica) del producto, ata 

cando cualqu iera de l os problelllilS antes sef'ialados. 

1.9 LA SOLUCION DE PROBLEMAS 

La psico log ía se ha p reocupado por investigar procedimientos para so lucio

nar problema s tanto en el área clínica, como la educativa e industrial, y para 

esto, lo primero que se ha planteado es la defin ici6n de lo que es un p ro bl e - 

ma. Sk i nner ( 1974) arguye que una persona tiene un - pr oblema cuando existe una 

cond i c ión Que puede ser reforzan te pero se care ce de la respuesta que lo puede 

producir , Davison (1973) lo define corno una situaci ón de estímulo en donde e l

sujeto no tiene una pronta respuesta si considera estas dos definiciones pode

mos deci r Que, cuando un i nd ¡ v i duo tiene un prob I ema , se puede en f renta r a hs 

s i gu ientes condi ciones: 

Al Al carecer d. 
" 

respuesta correcta, •• or i gina "O, situación aversiva. 

al Al dar una respuesta erronéa se odg i na ""' situación aversiva. 

el Al carecer d. 
" 

r espuesta co r recta, el individuo puede ev¿¡di rse d. 
" sit uación originándose así la pérdida de reforzamiento. 

O) Al tene r l a respuesta correcta en la sit uaci6n problematica se ve roS re 

forzada la conduc ta . 

Dichas cond i c iones se ejempl ifican t anto para equipos de trabajo COlllO a -
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individuos al enfrentarse a un problema, 

Por o tro lado Maier (1980) . plant ea 9 pr inci'p ios básicos para la solu - -

ción de problemas Que son: 

1. - "Para tener ~;II;ito en la resol uc il'ln de probl emas es necesario Que el

esfuerzo se did]a a superar 10 5" obstácul os supe rab l es". Con esto -

se ref re re a que los problemas para pode r se resolver dependen de lo

cal izar obst ~ culos que se puedan superar con mayor facil idad. 

2.- "Los hechos di spon ibles deben usarse aunque sean inadec uados". Aquí 

se cons idera Que una soluci6n Que fué adecuada, se trata de general~ 

zar a ot ra s s i,tuaciones aunque muchas veces no haya s ¡militud entre

los prob lemas; esto se debe a la falta de in formación para Que las -

pe r sonas Que trabajan en e l prob lema puedan recha za r algunas de la s 

soluciones. 

3.- "El punto de pa r tida de un problema es e l mis rico en posi b ilidade s 

de solución". Esto significa que un grupo al comen za r a soluciona r 

un problema , camina en dete rminada di rección y hace Que se aparte de 

c ie rtas opciones, lo que reduce el número de posib le s di scusiones al 

terna s que se pueden seguir; por lo Que muchas veces la única manera 

de aument ar dicha va ri edad de pos ibil idades de solución. e s volver a 

empezar. 

4.- "Debe incrementarse la mental idad enfocada a los problemas, mien tras 

se propone la enfocada a ¡as soluc iones". El conductor de discusi o 

nes puede hacer Que e l grupo tenga su pensamiento dirigido pr jncipa~ 

ment e a los problemas. El de.be de motivar a l grupo para que enfo

QUe. s u pensamien t o a éstos , e. inhi bir la mentalidad enfocada a la s -

solucione s . 

5. - " E 1 desacue rdo puede provoca r resent ¡ m i en tos o conduci r a ' a ¡ nnova -

ción, dependiendo de la condi c i6n , de la dIscusión". La so lución de 

este problema no cons iste en imped ir el desacuerdo como conductor de-
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un grupo, sino en estimular el respeto por el desacuerdo y convertir · 

10 asr en un estimulante para nuevas ideas, 

6.- "El proceso de obtención de ideas deberoS separarse del proceso de -

evaluación de ideas, porque este OltirllO inhibe al primero", El con

ductor de d i scusiones puede cambiar la cr1tica de un grupo respecto

a una idea, sol ¡citando que se aporten opc iones, y puede estimular -

la variedad de ideas estimulando la bOsqueda de algo nuevo, voltear

las ideas de arriba abajo, hacia atrás, intentar diferentes combina

ciones de viejas idea s, todos estos sertan los nuevos camInos para -

estilllUlar la expresi6n y general ilación de nuevas ideas. 

7,- "Las situaciones de elecc i6n deben convertirse en situaciones de pr2. 

blemas". El conductor de discusión debe enfocar cada s i tuación de -

elección como si en ella exist iera la pos i bil idad de otras opciones. 

8.- "las situaciones pr?blemáticas deben convertirse en situaciones de -

e lección", convertir las s ituaciones prob lemáticas en situaciones de 

e l ecci6n tiene dos ventajas: conduce a soluciones menos comunes 10-

que sería más creativo, y permIten la oportunidad de seleccionar l a 

roejor opc ión. 

9.- "las soluciones sugeridas por el conductor se evalúan en forma inad~ 

cuada y tienden a ser aceptadas o recliazadas ". Es mejor que f!1 co!!, 

ductor Sf! abstenga de exponer sus puntos df! vista; su tarea consistf! 

en guia r la discusi6n y n.)s trar su eficiencia al respecto. 

Hoy en dia, la comp lejidad de la vida laboral ha or iginado que la parti

cipación en equipos sea, una alternativa viable para la solución de problemas 

y la obtención de reforlamientos. 

Para ésto cabe hacerse un anilj"sis de la par ticipac¡c5n como una unidad verbal 

y al equipo de trabajo como a la audiencia modificadora de la correct i v¡dad 

de dicha p1lrt icipacl6n. A este respe.cto Skinnf!r en su obra Conducta Verbal 

(1957) , define a la audiencia "co"", un estimulo descrimfnativo f!n cuya prese!!. 
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cia la conducta verbal s.e refuerza de ma.nera cara¡ctedstica y por tanto es 

característicamente fuerte, Los esttmulos discr[lllinativos; se vue lven a su 

vez reforzantes y esto se confinna por el efecto reforzante de la aparici6n 

de una audiencia (pp 1861, 

"Una re lacioSn func~onal es mas que una simple conexi6n. los estímulos -

que co~trolan una respuesta verbal no solo determinan su forma y proporci onan 

así un equivalente de su significado , sino que aumenta la probabil idad de em~ 

si6n de la respuesta . Otras variables que tienen el mismo efec to son el re-

forzamiento, la deprivacioSn, la esti mulación averslva y ciertas cond íc iones

emocionales. Todos estos son eventos independientes manipulables y por tanto 

difieren en una forma importante de las ideas, las tensiones , las habil ida--

des, las facu ltades , los motivos y otros conceptos similares que se ut i l izan

con frecuencia para explicar la conducta verbal. Ahora tenemos l a ventaja de 

que podemos pasar de una clasificaci05n, e n la cual nuestro interés principal

es similar al de la teoria semántica o al de la gramática , al de los procesos 

complejos que tradicionalmente podrían ser descritos como el uso del lengua-

je" (pp 213 ). 

l . ID OEFINICION OEL PROBLEMA 

, ' 
Partiendo de estas condiciones podemO~~def¡nlr ~o problema de la si-

guiente manera. ¿El entrenami en to en Circulos de Calidad genera partíc i pa- - 

ción en los miembros de un equipo de trabajo y est~ directamente relacionado

con la solución de problemas colectivos , dado esto en situaciones producti--

vas1. 

En base a lo anterior podemos decir que.~sde el momento en que el persE!. 

nal de una empresa no tiene habi¡ idades en soluci6n de problemas, ni partici

pa en las deCIsiones que se llevan a cabo en su área de trabajo, se producen

conflictos organfzacionales tanto con el comportamiento humano como con la -

productividad , consideralllOs pues, partIendo del presente prob lema, Que: a ) -

los Cr rculos de Cal idad generan participacidn por sus herramientas como por 

su procedimiento de trabajo; b) que 13 pa rtlcipaci~n verbal es un se gmento -
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conductual para evalua r la efectividad del trabajo en Circulas de Cal idad y 

por último que el (as herramientas C,C" son apl icables en cua l quier otra 

áre~por ejemplo la famil iar, 

En base a 10 arot e rior el trabaj o se justifica desde el momento en que -

con el entrenami ento y la inves tigaci8n de variables en la soluc ión de probl~ 

mas : 

1.- Se promueve la participacian de los individuos dentro de un grupo

generando hab il idades de interacción, 

2.- Se aumenta la probabil idad de situaciones de reforzamien t o aro te la 

presencia de un prob lema, 

3.- Se forma un procedim iento para la solución de problemas en equipos

de trabajo, 

4.- Se pos i bil ita la general ilacióro del procedimiento a otras áreas 

(familiar, socia l , etc, ) 

5.- Se evita la situación de escape ante la preserocia de l prob lema, 

6,- Se gene ra la participación verbal, siendo modif icada por el equipa

o audiencia para que sea correc:ta. 

7.- Se verifi can los efectos del entrenamiento (Círculos de Cal ¡dad co

mo V. I .) sobre la part icipaci6n de 105 miemb ros . 

8.- Se analizan las relaciones erotre la participación y e l desarrollo

de l grupo. 

9.- Se anal iza la efectiv idad del entrenamiento dado para l a resoluc ión 

de problemas colectivos. 

1. 11 El GRUPO OPERATIVO 

El grupo operativo es una herramienta de análisi s de la s interacciones

de los mi emb ro s de un grupo cuyo objeto es alcanzar y mantener una meta y la

productividad de dicho grupo. 

En el presente trabajo se hará un anal isis de las participaciones en -

relación al procedim iento C. C. de solución de problemas, sin embargo con el -
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propósito de enriquecer más los datos obten ijdos, se elabor6 un anál ¡si s des~

cr iptivo complementario a los objetivos planteados en la investigac i6n; para~ 

cub rir este objetivo se incluye al grupo operativo, su f undamentaci6n y pro-

cedimiento evaluativo. 

fUNDAMENTACION TEO R1CA 

Se parte de la premisa de que 105 hombres se relacionan entre sí con un 

propósito que es el producir los óienes mate ria les necesarios para su subsis 

tencia; de ahf la necesidad de fo rmar grupos en donde todos los Integrantes -

tienen una actividad la cual se interaccionan con otras para ast producir el 

resultado deseado, Se considera importante enfatizar que solo se va a denomi. 

na r como grupo los actos de una persona que influyan en la otra, de tal mane

ra que su respuesta se vincula con la actIvidad de la primera y así sucesiva

mente porque sí esta situación no se dá, estaremos hablando de una agrupación 

o de una multitud y no de un grupo. 

Para entender mejor que es un grupo, se puede decir que éste se encuen

tra estructurado de la siguiente manera: 

1) Los medios de producción: 

Los cuales van a ser sus miemb ros, 105 recursos materiales y l as metas

que son necesarias para poder producIr los resultados que necesitan, 

2) las relaciones: 

En donde se van a considerar las mane ras que tiene el grupo de organi-

zarse internamente para así poder aprovechar sus medios. 

3) Las interacciones: 

Se considera en este punto a las maneras que ti enen las personas de un

grupo de Interactuar, también son conocidas estas interacciones con e l nombre 

de "ro les", y dependiendo de estas, es que un grupo se puede desarrollar y - 

produc ¡ r. 

4) La ideologta: 

- 27 -



Aquí se toma en cuenta la tendencia que existe a la semejanza de senti 

mien tos, act it udes y actividades entre los miembros de un g rupo; las normas, 

los valores y el s tatus que siente e l grupo que tiene. 

Ahora bien, la producción de los grupos nunca es estable ya que éstos -

generan el desarrollo de sus medios y conforme van cambiando , también camb ian 

las re l aciones ex isten tes dent ro del grupo. De ahí que se puede hablar de -

d ist intas fases de desarrollo dentro de un grupo y confo r me se va dando e ste

desarro l lo y camb io , tamb ién se va manifestandp la ideolog Ta correspondiente 

al ni vel alcanzado po r e l grupo. 

Desde este punto de vista se considera que podemos hablar de 5 etapas -

por la cua l pasa un g ru po y en cada una de éstas exi stirán caracter ísticas - 

propias deb ido a su nivel de evol ución. 

1) Grupo aglut ¡nado: 

a) los medi os de l g rupo: 

1.- Las metas son las planteadas po r el líder y los pl anes de a"i6n 

ta",bién . 

2. - los recursos son e sca sos , u5 ua lmente es el líder e l de más cono

cim iento de la s ituación y concentra en sí los re cu r sos de los -

otros miembros. 

). - los miemb ros carecen de importancia, salvo la que repre senta co 

rrQ niime ro de gente. 

b) la s relaciones del g rupo: 

1.- El lí de r concentra la atención, la comun icación es en un solo -

sent ido: del líder a los miembros. 

2.- las relac iones de tiempo libre son escasas y en funci6n del l¡-

der. 

). - Existe un esfuerzo po r sel'lti rse grupo, para 10 cual s e debe dife 

renc ia r de ot ros que ya existen. 

c} las interacciones: 
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1. - Se c~racterizan por abundancia de role s seguidores, aduladores,

estimuladores , 

dl La Ideologia: 

1 , - No existe una ideologfa del grupo sino del 1 ¡der, Nadie sabe na

da ni" puede resolver ninguna s i tuacioSn que el 1 ¡der no na ya espe

cificado, La amistad auU!ntica cas i no está presente entre los -

miembros, las normas expresadas o seguidas son las de seguir al

líder en todo . El grupo participa del rango social Que tiene e l 

1 rder, 

el Productividad y valores: 

1 , - El grupo aglutinado, es en general de baja productividad. Ocasio 

nalmente puede dar la impresión , de 10 contrario pero esto se de

be a que en el inicio 10 pos i tivo cons iste en la reunión de recur 

sos y no en 10 que el g r upo mi smo ha p roducido. 

2.': l os valores como supuestos basicos con que funcionan los miem---

bros, consisten en que es mejo r la subordinación, una gran depen

dencia a un gran líder, Llegar a se r a l gún d í a como ese g r an Ji 

de r . 

2) Grupo poses i vo: 

al Los medios de producci6n: 

1 . - las metas se comparten más por los miemb ros 

2.- Los recursos son apl icados por 105 miemb ros, conciencia ! izando -

así sus posibilidades e importancia. 

3. - Los miembros adqu ieren segur idad dentro del grupo a través de las 

fu nciones que real izan. Son los In iciadores del grupo. 

b) Las relacione s de l grupo: 

1.- El liderazgo permanece como una función formalizada pero el lí-

der pier de el g r an poder que ten i a en la fase aglutinada . 

2. - Las rel aciones de tiempo 1 ¡bre aumentan debido a Que los miembros 

Van descubriendo intereses comunes a j enos a la meta. 
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3.- Las relaciones con otros grupos se ampl ían enormemente debido a que 

cada miembro entra en contacto con personas fuera del grupo, actuan 

do en nombre del mismo. 

cl Las interacciones: 

1.- Crece en nCimero las innovaclo.,es, la participao;:i6., opina.,te y las 

cr iti cas. Aumentan conside rablmente las relaciones trans i gentes. 

d) La Ideo logia: 

1.- la pertenencia al grupo se acrecienta con el seMimiento de seguri

dad que cada miembro adquiere. la amistad entre los miembros se es 

tablece creandose subgrupos de prefe rencias personales. las normas

del grupo se expresa., y se sintetizan en el derecho de los miembros 

de "establece rse" dentro del grupo: para ello una norma no expresa

da es la de no aceptar nada que pueda parecer imposici6n. 

El rango social ya no se defi.,e en términos del Líder sino que se -

define en función. del de todos los miemb ros del grupo. 

el Productividad y valores : 

1.- Este grupo es más productivo que el anterior, en él los miembros se 

liberan de la subordinación al l i der y el grupo recibe toda l ~ ini

ciat i va y actividad de los miSJTDS. 

Z.- los valores fundamentales son los de igualdad e individual ¡dad. 

3) Grupo Cohesivo: 

a) Los medios de producci6n: 

1.- Las metas se encuentran bien estructuradas y aceptadas por todos -

los miembros. 

2. - Ya seguros de sus hab;! idades y destrezas en sus funciones, los - -

miembros se enorgull ecen de aque Ilos recursos que s ¡mbol izan status 

o nivel socio-economico. 

3. - Los miembros que se han desarro llado dentro del grupo han madurado , 

entre ellos existen un alto grado de responsab i l i dad y de interde--
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pendenc i a . 

b) Las relaciones de l grupo: 

l. - El l rder permanece por m8s como una func idn regul adora. 

2. - Las relaciones de tiempo Itb re se inc rementan, incluyendo a los -

famil fares y amigos de los mIembros. 

3.- las relaciones con otros grupos se hacen mAs definidas, ya que -

tiene su status. Aspiri!l a mejorar su posici6n dentro de la comu

nidad o inst i tuci6n a partir del nIvel logrado y en competencia -

con otros g r upos de su mismo nivel. 

cl las interacc iones : 

1.- Crecen en número las participac Iones investigadoras y las que i n

forman. Oe igual modo o!Iumentan las Interacciones concil iadoras -

y legisladoras. 

d) l a Ideología: 

1.- A raiz del nuevo desarrol lo de medios y relac iones . surge una con 

cepción sistem5tica del grupo en el sentido de que "hemos lIega-

do" 6 "estamos hechos". la amIstad entre los miembros es más ín

tima y más general izada. 

las no rmas del grupo son las de conservar la estabil idad. El ran 

90 social , es el que el grupo ha alcanzado dentro de la institu-

c i6n. 

el Productividad y Valores: 

'.- En este grupo los miembros ya estlin seguros de sus funciones y no 

necesitan estar invir tiendo energr" en establecerse. El trabajo

es fluido y l a s metas son claras y estructuradas. 

2 .- El valor principal del grupo es 1" estabilidad y seguridad . 

4) Grupo independiente: 

a) l os medros de producción : 
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1.- Las met as son comunes a todo s los mie~bros usualmen te se refie re 

al desarrollo y bene f icios hUl1\iInos . 

2.- Los recur sos se handC umulado y son un b ie n común. 

3.- Los miembros ac túan con una g(an reS¡l{)ns abi l idad , consc ientes de 

s u nece s i'dad para e l logro de 111 meta comün y de Que pone en ju~ 

go lo s recursos comunes del grupo. 

b) La s relaciones del g rupo : 

1.- El liderazgo se encuentra ampliamente di s tri buido. Cuando se re 

Qui e re una direcci6n o coordinación , esta toma la forma de canse 

j o o comité. 

2 . - l as relaciones de tiempo 1 ibre cob ran una importanc ia particula r 

debiéndose a la eficiencia del grupo. Exis t e mucho mas tiempo 

libre y se incrementa considerablemente las relac iones de este 

tipo entre todos los mi emb (()s . 

3.- las relac ione s con otros grupos se enfatizan, centrándose el in

terés en la comunidad e institución en donde está encuadrado el-

grupo . 

c) Las interacciones: 

1.- Se incrementan notablemente las innovaciones , las relaciones té~ 

nicas , informaciones, orientaciones y coordinaciones. Igua lmen

te aumentan las relaciones estimuladoras, transigentes y canal ¡. 

ladoras. 

d) l a ideo logia: 

1 .- Los miemb ros se forman una concepción sistemática de su grupo -

en el sentido de ser independiente. La amistad aumenta manifes

tándose en un genuino interés por el bienestar del otro. Las-

norlllolS del g rupo se sintetilan en: l os recursos del grupo pert!. 

necen a todos los miembros y la independencia y autoge s ti6n se • 

dan dent ro de las metals comunes. El rango social asciende den - -
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tro de la instituc.i6n, 

el Productiv¡'dad y valores: 

1.- Es de alta productIvIdad debIdo al cOmulo de medIos que ha 10gr!, 

do y la organrzacf6n lIutogesHonarra que 1 Ibera, 

2,- El valor fundamental constste en la personal tdad del ser humano

yen la 'Ibertad para autoadmtnhtrarse, 

5) Grupo Social izado: 

al Los medIos de produccl~n 

1. - las metas: EsUn a tono con los objetrvos de los miembros, es -

decir sertan unIversales, 

2.- Los recur sos: Tanto materia le s como de conocimiento serian del

más alto nivel de desarrollo. 

3.- Los miemb ros; Serian personal ¡dades rntegramente desarrol ladas, 

con pleno conocimiento y domini o de su co rporidad con un ampl io

y alto desarrollo cultural y con mot ivaciones ",. iver sales. 

bl Las relaciones del grupo: 

1 , - El Liderazgo: Se generalizar;" el autogoblerno 

2.- las relaciones de tiempo libre: Predominarían y tendrran un -

contenido totalmente creativo. 

3,- Las relaciones con otros grupos: Se fundlrTan con las relacio

nes del grupo. 

cl Las Interacciones: 

1.- Las maneras de relacionarse serTan MCra la meta y mantenimien

to de las relaciones socIales como un todo. 

d) la IdeologTa: 

'.- la ideo logfa, seda la cencepe/lSn ststemStfca del todo soclal.

Ya no existirra una concepe/dn del grupo, como unidad diferen--
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ciada de los o tros , sino que habría una identificación con· 

la humanidad, 

MANERA DE RELACIONARNOS 

(DEFWIC10N D~ ROLES DEL GRUPO OPERATIVO ) 

Maner~s de relacionarno5 centradas en la tarea del grupo. El aná] i s i s 

si9u iente 5upone que la tarea de un grupo operativo es la de selecciona r, de

finir y resolver p roblema s comunes. Los roles o maneras se identifican en re 

lación a las funciones de faci litación y coordinación de las actividades para 

la so lución de problemas del grupo. Cada miemb ro puede por supuesto, de semp!. 

ñar más de una manera en cualquier inte rvenci6n y gran cantidad de maneras e

intervenciones sucesivas. Alguna o todas estas maneras pueden ser desempeña

dils tanto por el "Lider" del grupo como por los diferentes miemb ros. 

a. El innovador sugiere o propone al grupo nuevas ideas o una forma 

diferente de ver el objetivo o el problema del grupo. La novedad propuesta 

puede cons is tir en la sugerencia de un nuevo objetivo de grupo o en una nueva 

definición del problema. Puede aparecer como una solución sugerida, o como -

una manera de tratar una dificu ltad que el grupo está enfrentando, o puede t~ 

mar la forma de una proposición, de un nuevo procedimiento o de una nueva or

ganización para la tarea a real izar. 

b. El investigador pregunta para aclarar las sugerencias hechas en -

términos de su adecuación a tos hechos , para obtener informaci6n autorizada-

y hechos pert ine nte s al problema que se discute. 

c. El ac:larado r pregunta principalmente para esclarecer los valores -

co ncernient es a lo que e l grupo está realizando, a los involucrados en una su 

ge rencia o en ~uge renc ¡a5 alt~rnativa5 y no acerca de los hechos mismos. 

d . El info r mante ofrece :'echos o generalizaciones "Autorizadas" o re

laciona e n forma adecuada s u propia experiencia con e l problema del grupo. 

e. El opinante expresa f"lportunament e su creencia u c- pinión re lativa-
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a una sugerenci¡¡ o sugerencias alternativas. No pone el Enfas is sobre hechos 

relevantes a sobre informa ci6n, sino sob.re la concepción de los valores impl~ 

cados, a la que el grup~ deberra l legar segünsu propuesta, 

f . El elaborador expl ica las suge renc ias en t¡1!rminos de ejemplos o sig

nif i ca dos ya desarro! lados , real iza su expos1cidn razonada y trata de preveer 

como podría funcionar una idea o sugerenc ia s1 el grupo la adopta. 

g. El coordinador muestra o clarff ica la re lacidn entre las d iferentes

ideas y sugerenc ias. trata de reunirlas o de coord inar las act iv idade s de los 

diferentes miembros o subgrupos. 

h. El o rient ador def ine la pesic ídn del grupo con re s pecto a sus objet.!.. 

vos resumiendo lo que ha ocurrido, se~a l a las divergencias de la s direcciones 

o metas acordadas, o cuestiona la direccidn que esté tomando la d iscusión del 

grupo. 

i . El c dUco suped i ta las real izaci ones del grupo a alguna norma o se

ri e de normas de funcionamiento en el contexto de la tarea fijada . Así puede 

evaluar o cuestionar la "p rac ti c idad" la "1 6gica", " los hechos" o el "proce 

di mien t o" de una sugerenci a o de alguna int ervenc i6n en la discu sión de grupo. 

j. El dioam ilador incita a l a acc i6n e a l a decisión a l grupo , intenta

est imular o lleva r al grupo a una ac tivi dad "mayo r" o de "mejo r cal ¡dad". 

k. El téc;nic;o ace lera el movimiento del grupo rea l i zando tareas de rut.!.. 

na ; distribuye materiales, manipula ob jetos. por ejempl o o rdena la s s il las a

cor re la grabaci05n, etcétera. 

1,- El registrador anota las sugerencias, lleva un registro de las deci

siones de grupo y del resultado de las discusiones, El ro l de registrador -

es la "memo da del grupo". 

Haneras de relacionarnos cent radas en la cons ti tuc ión y mantenimiento 
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del grupo, Aquí el an&1 ¡sls de las f~nclQnes de los miembros estS orientada 

hacia aq~iEllas participaciones q~e tienen como final [dad 101 estructuracl6n

de acUtudes y orfentaclones centl"'lIdas en el gr~pa, O el m.antenirntento y 

perpet~acl6n de este tipo de conductll, 

Una contrib~c¡6n dlldll puede Involucrar varfas m4nel"'as y un miembro 0-

el"Lider" pueden desempe"ar maneras dtversas en contdbuclones sucesivas. ~ 

a. El estimulador elogia, est§ de acuerdo y acepta la contribución -

de los otros. Muestra calor y sol ¡daridad en su actitud frente a los dem';s. 

elogia. alaba y en diferentes formas expresa comprensi~n y aceptación de ~ -

otros puntos de vista , ideas y sugerencias. 

b. El conci 1 iador hace de interrnedi ... r1o en' la s diferencias entre~

otros mierrbros, in ten ta armon¡~ar desacuerdos , mitiga la tensión en situado 

nes de confl icto, haciendo una brom .... etcétera . 

c. El transigente opera desde dentro de un confl icto en e l que su 

idea o pos i ción está involuc rada, Puede ofrecer ... rreglos disminuyendo su 

status. admitiendo su error, disciplinándose a fTn de mantener la armon ía, o 

"yendo a mitad de camino" para poder avan~ ... r en conjun t o, 

d. El cana l i~ador intenta mantener abiertos los cana les de comunica

ci6n es timulando o hcil itando la participación de otros ("todavía no hemos

escuchado las ideas del Ing. C,': etcétera), o proponiendo la re9ularl~aci6n 

de la corriente de comunicación (11 ¿Por qutS no I imitamos la duración de las

intervenciones de tal modo que todos tengan oportunidades de constrlbulr", -

etcétera) . 

e. El leg islador expresa normas e Intenta apl icarias en su funciona

miento o en la evaluaci6n de la ca l ¡dad del proceso del grupo. 

f. El comentarista lleva I"egistros de dtferentes aspectos del proce

so de grupos y nutre estos d ... tos con las interpretaciones propuest ... s en la -

evaluación que hace el gl"upo de sus pl"oplos procedimientos. 
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g. El seguidor sigue el movim iento de l grupo en forma más o menos __ 

pasiva, aceptando las ideas de otros y ocupando el lugar de audiencia en la

d¡scusiOn y decisidn del grupo, 

Maneras i ndividual ¡stas de relacionarnos , lo s intentos de los miem-

bros de satisfacer necesidades individuales, sin relaciOn con la tarea del - 

grupo no orientadas u orientadas negativamente hacia el credmiento y m.1nte- 

nimiento del mismo, impone problemas en el adiestramiento del grupo y de -

los miembros. Una alta incidencia de participaciones "centrada en el indivi

duo" , en oposicldn a las partiCIpaciones "centradas en el grupo" , el(ige un

autodiagn6stico en ese grupo, El diagn6stico puede revelar una o varias fa

llas: bajo nivel de adiestramiento de los miembros en l a s habil idades, inci~ 

yendo al "lider"; preponderancia de puntos de vista "au torltarI05"0 de actitu 

des de Lai ssez-faire hacia el funcionam ien t o del g r upo; inmadure,: bajo nivel

de disdpl ¡na y moral; una tarea de grupo inadecuadamente eleg ida o definid;:! , 

etcétera. Cualqui e ra que sea el disgn6stico, es sobre esa base que se deben

descubrir las necesidades del adiestramiento y definir los esfuerzos iI real i

zar para satisfacer esas necesidades. La "superadon" directa de las" .... aner .H 

ind iv i dual istas" privara al grupo de los datos necesarios para un aut od ;a lno~ 

tico y t erapia realmente adecuados . 

a. El ag reso r puede operar de muchas maneras: disminuyendo el sta-

tus , expresando desaprobacion por los valores , actos o sentimientos de otro;

miembros, atacando al grupo, negando interés al problema sobre el que se est~ 

trabajando, burlándose agresivamente , mos trando envid i a po r las cont ri bucio+" 

nes de los demás, tratando de desacreditar, etcétera. 

b. El obst ructor ti e nde a se r negativista y tercamente resistente, 

está en desacuerdo o s e opone sin "~alones" e intenta mantener o volver a - -

traer un prob l ema después que el 9rupo lo ha rechazado o evitado. 

c. El jactancioso trabaja de diferentes maneras pa r a llamar la Jl~n· 

ci6n ya sea vanagloriandos e, exhibiendo sus log'(,s personales, actuando dt> m.' 

nera i nusitada. luchando para prevenir cualquier posibilidad de que 1" col ,, - -
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quen en una pos ici6n "inferior" , 

d, El confesante usa la oportunidad que porporciona el ambiente de

grupo para expresar sus "sentimientos", insights e "ideologfas" personales, ~ 

s in interés .para el grupo. 

e. El mundano hace alarde de su falta de compromiso en los procesos 

del grupo. Esta actitud puede tomar la forma de cfniSmo, indiferencia, paya

sadas y otros tipos m,lis o menos estudiados de conductas "fuera de foco". 

f. El dominador trata de hacer sent ir su autoridad o superioridad 

manipulando al grupo a algunos de sus miembros, Este deseo de dominar puede 

manifestarse como adulaci6n, muestras de status superi.or o derecho a la aten

ción, d i rectivas a\ltoritarias, interrupciones cuando hablan otros, etcet e ra. 

g. El devaluado intenta despertar respuestas de "simpatra" de -

otros mientlros o de todo el grupo, ya sea a trav~s de expresiones de insegu

ridad, confusión personal" o depreciacidn de sr mismo srn "razones". 

h. El agazapado habla de "la burguesla", "del mexicano", de la - 

"comunidad tradicional", del "ama de casa", "del trabajo" etcetera, gene ral

mente ocultando sus propios prejuicios o deformaciones en el estereotipo que 

llena mejor su necesidad personal. 

i. El adulador celebra exageradamente , encomia, miente, promete 

festeja y procura evitar todo 10 que desagrada con el objeto I ¡sonjeado. 
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METOOOlOGIA 

.9_8J,ET1VOS: 

1 .-~ntrenar a dos grupos experimentales de 7 

jefes de área y observar: 

a) l as relaciones entre el nivel de participaci6n y el procedimien-

to C.C. en soluc i6n de problemas. 

~) El manejo adecuado de las técnicas en las que fueron entrenado~ 
el Indices de productividad 

~y comparar los resultados contra su propia historia y con el grupo con--

trol integrado por 7 supervisores de producci6n. 

2.- Observar si se general iza el entrenamiento en solución de problemas a la 

V fami 1 ia u otros timbttos. 

VAR IABlES: IZT. 1000253 
Independiente.- Procedimiento de Crrculos de Ca l ¡dad en soluci6n de pro--

Dependl entes. --DI SEAO: 

b lemas. 

la participación verbal 

El tipo de d'se~o es cuasi -experimenta l en donde va haber una pre-post 

eva luación. 

/'1ETODO: 

Una of icina de 8 x!¡ mts. la cual contiene en el centro una mesa de 2.5 x 

1.5 metros con 12 s illas, enfrente de ésta se encuentra un pi;¡;arrón blan

co, e l lado izquierdo un rotafolio marca Co rzo y al lado de éste una fi l 

madora Panasonlc marca WX 3100 con tripie, de lado derecho del salón se -

encuentra un escritorio y al lado de éste una mesa con una máquina de es

cribir. 

Para sacar la confiabil idad de los datos se hicieron grabac iones de la s -

sesiones, las cuales se vieron en un t e l ev i sor marca Phi! ips mode lo Cura

zao ' 14211 y debajo de éste se encuentra una video cassete ra marca Panaso 

nie modelo VHS. Estos aparatos se encuentran situados en el aula de Cap~ 

citaci6n de la empresa. 
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S ITUAC ION 

oficina de Círculos de Cal idad se encuentra en la parte poste-

(ior del depa rtamento de armado de llanta en la Planta Cuerna vaca 

de la compañia Hul era el Centenario , S .A., ubicada en el k i l6me--

tro 87.5 de la carretera federal Mexico-Acapulco en la ciudad de 

Cuernavaca, Mo relos. 

IVl c -l a c\o 
SUJETOS : 

GRUPO CONTROL: 7 Supervisores 

PROMEDIO: 

EDAD, Entre 28 y 32 a/los 

ESCOLARIDAD: Entre pre paratoria y formación tecnica industrial 

ANTIGUEDAD, Entre 1 y 3 a/los 

SUELDO: Entre $30,000.00 y $40,000.00 mensuales 

GRUPO EXPERIMENTAL: 7 Supe rv i sores 

PROMEDI O: 

EDAD: 28 y 32 a/los 

ESCOLAR I DAO: Entre preparatoria y formacidn t.!!cnlea i ndust rial 

ANTIGUEDAD: Entre 1 y 3 años 

SUELDO: Entre 530,000.00 y $40,000.00 mensuales 

GRUPO EXPERIMENTAL: Ir 7 Jefes de Areas 

PROMEDIO: 

EDAD: Entre 30 y 45 años 

ESCOLAR IDAD: Entre I y 3 ailos 

SUELDO: Entre $50,000.00 y $60,000.00 mensuales l 

DEF INI CIONES , 

Participación correcta, - Todo e l comportam iento ve r bal di ri j i do a un obj~ 

t ivo (Los objet ivos serán particulares para cada 

sesión, y ser:;n señalados a l i nicio de las reu -

oiones) . 



Participación incorrecta.- Todo comportamiento verbal Que no e s té dentro de 

los objetivos particulares planteados para cada -

ses ión. 

So lución de problemas . - Es un proceso conductua l cub ie rto (cognitivo)o mani

fiesto que: 

( > 

a) Propo rciona una var iedad de respuest as potencia..!,. 

mente efectivas en que se representa al problema; 

y b) incrementa la probabi l idad de sele-:cionar -

la s respuestas más efect ivas entre varias pos i-- 

bl es. (Goldfded y Oavi'son 1976). 

Jefe de Area .- Es aque l la persona responsable de superv isar y coo rdinar el -

desarrol lo del proceso product i vo de su área o departamento,

de acuerdo a la programación establec i da , verificando el -

correcto funcionam iento del equipo y la ef ic ie nc ia del perso

nal a su cargo , además de soluc ionar los prob lemas técnicos y 

de personal que el supe rv isor de linea no pueda resolver. 

Supervi sor de Línea.- Es aquella pe r sona que superv i sa y di stribuye las act; 

vidades a desarrollar por e l persona l obrero su ca rgo

en e l área produc t iva checando que ut;1 ice n adecuada -

mente el equipo , maquinaria y mate ri as primas , así co

mo Que cumplan con la s medidas de segu ri dad est ablec i

das, a fin de cumplir eficientemente con los programas 

de producción se~arados. además de so lucionar los pro-

,'$:,U 
blemas técnicos y de personal que se le presenten. 

, 
~ASOS DEL PROC EDIMIENTO C.C. 

1. - ANALIZAR LAS CAUSAS DEL PROB LEMA 

Identificar todos l os elementos que indirecta o directamente es tán r e la 

cionados con el origen de l prob l ema . 

2.- EVALUAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 
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Cuantificar y confrontar todos los elementos y seleccionar el que más in 

cide con el origen del problema. 

3.- ANALIZAR LAS POSIBLES SOLUCIONES 
Identificar todas las alternativas para solucionar el problema. 

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

luciona el problema. 

DIAGRAMA DEL PROCEDIMIEUTO C. C. 

IDEUTIFICACION DE LOS PROBLEMAS 

SELECCION DEL PROBLEMA 

EVALUACION DEL PROBLEMA 

ANALISIS DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 

.----------'l.---------------~ 

SELECCION Y EVALUACION DE LA CAUSA (S) DEL PROBLEMA 

·------·-----------·------
ANALISIS DE LAS POSIBLES SOLUCIONES 

SELECCION Y EVALUACION DE LA SOLUCION (ES) DEL PRODLE 

MA. 
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1 (a) 

1 (b) 

11 

111 

IV 

V 

VI 

V 11 

V 111 

PROCEDIMIENTO EN LA SOLUClON 
DE PROBLEMAS DE LOS CIRCULOS 
DE CALIDAD 

a) Identificación de las causas del pro-
blema. 

b) Evaluación de las causas 
c) Anál ísis de posibles soluciones 
d) Evaluación de posibles soluciones 

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

a) Identifica una causa 
b) Anal iza las posibles soluciones 
c) Evalúa las posibles soluciones 

a) Identifica una causa 
b) Evalúa posibles soluciones 

a) Identifica una causa 
b) Evalúa la causa 
c) Analiza las posibles soluciones 
d) Evalúa las posibles soluciones 

a) Identifica más de una causa 
b) Anal iza las posibles soluciones 
c) Evalúa las posibles soluciones 

a) Identifica más de una causa 
b) Evalúa las posibles soluciones 

a) Evalúa las causas 
b) Analiza las posibles soluciones 
c) Evalúa las posibles soluciones 

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

a) Analíza más de una causa 
b) Evalúa las causas del problema 
c) Evalúa las posibles soluciones 
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PROCEDIMIENTO: 

A.- PRE-EVALUAC ION 

a) Se ¡¡pi icé el cuest ionar io N~l a los dos grupos experimentales y al gr~ 

po de tontrol para detectar el conocimiento de las técn icas C.C. en la 

so luc ión de problemas (Intercambio de ideas - Pareto y Diagrama de - -

Causa-Efecto) . 

b) Se 1 levé a cabo una entrevista del cuest ionar io N~ 2 para observar el 

tipo de procedimientos que utilizan los participantes de los tres gru

pos para so luc iona r problemas . 

el Se aplicó el cues t ionario )ti 5 para conf iabil izar la información obte

n ida con e l cuestionario Ni 2. 

8 - ESTUDIO PILOTO 

Este cons i s ti 6 en el entrenamiento t eór ico para ambos grupos eKperimenta

les, utilizándose para ello el manual para e l Jefe C.C. 

a) Se tomó la frecuencia de participantes que se dieron durante el entre

nam iento teór ico . 

b) El en trenami ento te6rico cons i st ió en lo s iguiente : 

Primer día 

¿Qué son los Círcu los de Ca l idad? 

Perdidos en el mar 

Segundo día 

¿Cómo debe dirigir una reunión un 
JefeC.C .? 

Inte r cambi o de ideas. Consenso. 

Terce r dfa 

¿Qu ién asesinó al Sr. Pérez 

Recop ilación de datos 

Cuarto dí a 

- I¡I¡ -

(Preguntas y respuestas ) 

(Ejercicio) 

(Reglas y Sugerencias) 

(E je rcici o) 

(Ejercicio) 

(Gráficas) 



ffi 
/" 

e .-

Anál i5is y resolución de problemas 

fundamentación Psicológica del compo~ 
tamiento ~umano. 

Presentación a la Gerencia 

Quinto dia 

la organización de los C.C. y la orga
nización de la compañía. 

Seguimien to y medici6n de resultados 

Cí rcul os Pilotos 

Papeles y formularios del procedimien 
to de formación de los C.C. 

(Teoría y práctica) 

(¿Por qué los Circulos de Ca l i-
dad funcionan?) . 

(Caso real) 

c) Antes de cada sesión del entrenamiento teórico se describen los objet~ 

vos particulares de dicha sesión. 

d) la participaci6n correcta fué aquella que cubría con los objetivos - -

planteados. 

el Se registraron tanto las part icipac iones correctas como las incorree-

taso 

f) Para cada sesión se elaboró una minuta del trabajo desarrol l ado y al -

f ina l de cada día se les entregaba una forma denocninada "Cédula de Su

ge rencias", para que la llenaran. 

9) Se grabaron las sesiones en video-tape para posterio rmente hacer en ba 

se a esto un aniiil isis evolutivo del grupo. 

fASE DE INTERVENCION 

a) La inte rvención se llevó a cabo a partir del entrenamiento práctico en 

donde los participantes ap l icaron las técnicas de solución de proble-

mas en su área específica de trabajo. 

b) El entrenamiento práctico consisti6 en 10 siguiente: 

Primer día 

Intercambio de ideas para la iden 
tificación del problema. 

Consenso para la se leccion del pr~ 
blema . 

(Apl ¡cación en el área de traba
jo) . 



Recopilación de datos 

Elaboración del Pareto 

Segundo día 

Aoá l is i s de l as causas de l prob l emil 

Tercer día 

Anál i s i s de las causas del problema 

Uti l ilación del diagrama de Causa~Efecto 

Cuarto d ía 

Anál isis de posibles soluciones 

Util ilación del diagrama de Causa~Efecto 

Consenso para la selección de las solu ~~ 
ciones más importantes. 

Quinto día 

- Presentación a la Gerencia 

(Primera parte) 

(Segunda parte 

c) Se tomaron regist ros de frecuencia de participaciones tanto córrectas

como incorrectas de los miembros durante todas las sesiones de esta -

fase . 

d) Para cada sesión se elaboró una minuta del trabajo deSarrollado y al -

final de cada día se les entregaba una forma para que la llenarán den o 

minada "Cédula de Sugerencias". 

e) Se grabaron las sesiones de video-tape pa ra posteriormente nacer en ba 

se a esto un anál isis evolutivo del grupo. 

~--- ' .' 

D. POST - EVAlUAC10N 

a) Se apl icó el cuestionario Ni 1 a los dos grupos experimenta les y al 

grupo control para detectar el conocfm iento de las técnicas C.C. en la 

so lución de problemas: Intercambio de ideas, Pareto y Oiagrama de Cau 

sa-Efecto. 

b) Se I levó a cabo una entrevista del cuestionario N2 2 para obse rvar el-
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tipo de proced imiento que uti I izan los participantes de los tres 9rupos •. 

para solucionar problemas. 

cl Se apl icó el cuestionar io Ni 5 pa ra confiabfl iz ar la informac i6n obten ida· 

con el cuestionar io Nl 2. 

dl Se apl icó el cuest iona ri o Ni 3 para sondear la general ización de las técn; 

cas a otras áreas. 

E. SEGUIM IENTO 

al Se apl icó el cuestionario Ni 4 para detectar si los part i cipantes habían -

apl ¡cado las técnicas en otras áreas que no fuera la laboral . ' 
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MANUAL PARA EL JEFE 

DEL CIRCULO DE CALIDAD 

HERRAMIENTA DEL ENTRENAMIENTO 
·rnESCRIPCION) 

ClRCULOS DE CALIDAD 
HULERA E~ CENTENARIO,S.A. 

f-IRESTONE 



r N D r e E 

¡, - TODO LO QUE DEBE US TED SABER ACERCA DE LOS CfRCULOS 
DE CAL IDAD. 

11.- EL JEFE y LOS MIEMBROS 

111 .- PROCEDIMIENTO GENERAL 

IV,- INTERCAMBIO DE IDEAS 

V.- RECOP ILAC IÓN DE DATOS 

VI. - BARRAS REPRESENTATIVAS 

VII .- ANÁL ISIS DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 

VI I I ,- PRES ENTACIÓN A LA GERENCIA 



MANUAL DEL JEFE e, e. 

DIRIGIDO A: JEFES DE AREA, SUPERVISORES DE PRODUCCIÓN 
Y SUPERVISORES DE MANTENIMIENTO, 

OBJETIVO LA FINALIDAD DEL PRESENTE MANUAL ES LA DE 
CONSTITUIR LA HERRAMIENTA BÁSICA DE CONO
CIMIENTOS PARA LOS JEFES e.e. QUE TENDRÁN 
(fRCULOS DE CALIDAD A SU CARGO. 



!. TODO lO QUE DEBE USTED SABER ACERCA DE lOS C IR CU lOS DE CAUDAD 

¿Que es un Circ ulo de Cal idad? 

Es un 9rupo de personas que se reunen re9u larmerHe una ve~ por semana con el -
objeto de identificar, analizar y resolver problemas de calidad o de ot ra indo 
le de su área de t rabajo. 
la part i cipa<::i6n de las personas en los Circulas de Cal idad es totalmente vo-
luntarla, ronsiderando también la plena libertad de dejar de pertene<::er a un -
Cír<::ulo de Cal i dad <::uando lo deseen. 

LDe d6nde p rovienen sus Miembros? 

19ualmente 105 miembros de <::ada Cir<::ulo debe rían ser de la mis~ área de tra-
bajo o que realicen tarea s similares , pa r a que de esta manera, los problemas
que el los se l ec<::ionen sean simi lares a todos ellos. 

¿Cuán t os Miembros hay en un Circulo? 

la <::antidad ideal es de 7 a 8 miembros. la canttdad puede var iar de un mínimo 
de 3 personas a un máx i mo de 15. la cantidad de personas que forman un Cí rcu
l o no debe ser muy grande para dar la oportunidad y tiempo necesa r io a <::ada -
miembro de parti c i par y contribuir con sus opiniones en cada reuni6n. 

¿Cuá les son los objeti vos? 

Desa rrollar la creat i vidad de todo el personal de la compaiHa para que juntos, 
se puedan obtener soluc iones a los probl emas que dire<::tamente se v i ven en su -
área de trabajo. 
De un modo general podemos considerar los si9ulentes puntos como objetivos de
los Clr<::u los de Cal idad. 

Reducir errores y mejorar la cal ¡dad 
Promover un trabajo de equipo muy efe<::tivo 
Aumentar la motivaci6n del personal 
Crear capacidad pa r a resolver p roblemas 
Mejorar la comunica<::i6n dentro de la <::ompañía 
Promover reducc i6n de costos 
Desarrol lar una armoniosa relaci6n entre l os t rabaja
dores y los niveles Geren<::iales. 

¿E x isten probl emas que no son t r atados por los Ci rculos7 

s i. Normalmente no son tratados los problemas ligados a po lí tica de sala --
rios y beneficios, politi<::as disciplina r ias , p royectos de nuevos produ<::tos
procedi mien tos de veotas o asuntos 1 igados a la pe r sonal ¡dad de un determina
do i od iv idUQ . 

¿c6mo funciona el proceso? 

El s igu iente dia9rama describe lo s pasos iovo lucrados: 



-- -
Identificación 

del 
Problema 

Selección Anal is is Recomendaciones 
del del - a los 

Problema Problema Gerentes 

La identificación del problema puede resultar de las propuestas de: 

- Los miembros del Circulo 
- La Gerencia 
- Técnicos Especializados 
- Junta Directiva 

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

lCómo se lleva a cabo una reunión del crrculo de Calidad? 

A continuación se mencionan algunos de los puntos que pueden ser tratados en -
una reunión: 

- ldentif icación del problema a trabajar 
Obteniendo entrenamiento que se requi·era para ayudar a los miembros 
del Círculo. 
Analizando un problema 

- Preparando recomendaciones-"para implementar una solución 
- Participando en una presentación a la Gerencia 

lCómo debe enfrentarse un Circulo a los problemas? 

Los miembros deben encarar los problemas con una actividad positiva "Nosotros -
lo podemos hacer". Hay una tendencia a sacarse Jos problemas de encima dicien
do, "para que preocuparnos" de todos modos 1 a Gerencia no nos va a escuchar". -
la realidad es que más del 80% de las recomendaciones del Circulo son aprobadas 
por Ja Gerencia. Debates y discusiones, con participación positiva y coopera-
tiva de cada miembro dará nueva luz a cualquier problema. 

lCuán importante es para el Circulo establecer 0bjetivos y metodos? 

i Muy importante i los Circulos son alentados a establecer un objetivo y desa
rrollar un plan para lograrlo. El plan se drvide en diferentes metas, para que 
se pueda medir el constante progreso contra el plan, En realidad, el entrena-
miento en los crrculos incluye el uso ~e tecnicas en diagramas, para que el pro 
greso pueda ser anotado y sirva como constante recordatorio, -

lQué es la Junta Directiva? 

Fundamentalmente, la Junta Directiva debe fijar metas y objetivos para las actl_ 
vidades del Círculo de Calidad. Estblece puntas Operacionales y controla el -
grado de expansión. Está precedido por un presidente y las decisiones son al--
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canzadas por un proceso democ rático un hombre, un voto. 

¿Quién es el jefe del Círculo? 

las experiencias demue stran que las 3ctividades del cfrcul ,> 
tunidad de suceso cuando el supe rvi sor es el jefe inicial. 
culo de Cal id ad obt i ene más rápida aceptación cuando encaja 
tructu r a de la organizaci6n. 

tendrán mayor opor 
f 1 concepto de e ir 
den tro de I;;¡ es- ; : 

¿Puede alguna otra persona que no s e a el supervisor se r Jefe? 

¡ Por s upuesto ¡ probabl emente se de sarro llará de la s iguiente manera. El Su
pe r visor se convertirá en el pr ime r jefe. Más tarde, él identificará a ot ra -
persona, generalmente a una persol'1a con atribu t os de 1 ider az go para act uar co
mo as i sten te de l j efe. 

¿ Hay una re la ci61'1 entre el Cí rcul o y e l trabajo? 

Los miembro s de un Círculo son personas que normalmente tra bajan Jun ta s . Los 
proyectos que s e leccionan para trabaja r, siempre se relaci on an con el trabajo
que real izan. 

¿Son aceptados los temas de seguridad? 

i Cie rtamente que s í i , la mayoría de los temas de segur idad tienen una rela-
ci6n directa con la cal idad. pero aunque haya o no enlllce entre ambos, l os te 
mas de seguridad deben ser a lentados. 

¿Es cos toso implementar las sugerencias de los Circulos? 

Ra r amente e l 90% de las recomendaciones del Circulo , o no cuestan nada o pue-
den s e r financiada s con los gastos normales del departamento . 
Recuerden, los Ci r cu los son alentados para sel eccionar temas en los cuales son 
expertos. Por 10 tanto, probablemente sedin los que subsiguientement e efec ti 
vizarán los camb ios recomendados y lo harán en la forma menos cos tosa. 

¿Por qué participar en un Circulo de Cal idad1 

Actua lmente, KéKico depende cada ve ~ mas de la exportaci6n de productos manu-
facturados para s u sobrevivencia econBmica; para poder competir con otros pa í 
ses que presentan en e l Mercado tnternacronat productos de una alta cal ¡dad y 
a un bajo costo, a nuestro Pais s610 le queda una alternativa, mejorar mucho y 
c ada vez mas , la cali dad de nuestros produc tos. 
nues tra empresa en 10 particular le interesa mejorar al c ren por ciento la ca 
I ¡dad de nuestro producto, ya que en el caso de las ll antas , ca l ¡dad es s i n6nT 
me de seguridad . Para lograr este objetivo es neces ar io pnner en marcha los -
Circulos de Calidad, porque ellos coo peran para l og rar la meta de calidad. 

l os Circulas de Calidad e s tan dirijidos principalment e a valorizar a l ser hum" 
no en su ambiente de trabajo , ya que proporciona a l os mi embros del círculo lo 
sigu iente: 

1.- la oportunidad de ident ificar los problema s de su área de -
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trabajo. 
2.- Entrenamiento para anal izar y solucionar problemas 
3.- Obtener el reconocimiento entre los compañeros de trabajo por 

ser el "especialista" en el puesto, 

EJERCICIO 1 

PERDIDOS EN EL MAR 
Nombre 

Grupo 

Ud. está al garete en un yate privado en el sur del pacifico, Como consecuen
cia de un fuego de origen desconocido, la mayor parte del yate y su contenido
fueron destruidos. El yate se está hundiendo lentamente. No se sabe con cer
teza donde se encuentran debido a la destrucción de aparatos crTticos de nave
gación y porque ud. y la tripulación estaban distraídos tratando de apagar el
fuego. Su mejor estimado es que están a mil quínientos kilómetros sur suro-
este de la isla más próxima. 

Más abajo hay una 1 ista de quince artfculos que est§n intactos y no fueron da
ñados por el fuego. Además de estos artículos, tiene un bote de goma con re-
mos, lo suficientemente grande para llevarlo a ud. y a la tripulación y todos
los artículos indicados en la 1 ista. El contenido total de los bolsillos de -
los sobrevivientes es, una cajetilla de cigarrillos, varias cajas de fósforos 
(cerillos) y cinco billetes 'de a dólar. 

Su tarea es establecer la prioridad de los 15 artículos que aparecen en la 1 is 
ta siguiente. Ponga el número 1 adelante del que considere más importante, 2:
adelante del que le siga en orden de importancia, y asr sucesivamente hasta el 
número 15, o sea, el que considere menos importante. 

Sextante 

Espejito de afeitar 

Lata con veinte litros de agua 

Malla para mosquitos 

Una caja de raciones del ejército 

Mapas del Océano Pacífico 

Cojín de asiento (Aparato de flotación aprobado por los 
Guardacostas). 

10 1 itros de gasol lna y petróleo mezclados 

Pequeño radio transistor receptor 

Repelente de tiburones 

1 metro cuadrado de plástico opaco 

un 1 itro de tequila 

5 metros de cuerda de nylón 

Dos cajas de barras de chocolates 
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--------Juego de avíos de pesca 

11 .- EL JEFE Y LOS MIEMBROS 

EL JEFE 

Funciones: 

Ofrecer apoyo sincero 

- Ayudar a entrenar a los miembros 

- Guiar sin dominar 

- Involucrar a todos los miembros 

- Coordinar Actividades 

- Comunicación con el Coordinador 

- Mantener informados a los no-miembros 

- Dar seguimiento para la acción 

- Medir y dirigir los resultados 

Como Jefe, su comportamiento debe ser un modelo para los miembros del Cfrcu-
lo. Su Círculo reaccionará hacia usted, en el mismo estilo en que usted actúe 
con ellos. Al principio el crrculo se volver~ hacia usted para casi todo. Una 
de las cosas más importantes es enseñarles que el equipo tiene que depender en 
si rnisroo y en cada uno de los miembros para generar ideas, y lograr resulta--
dos. Así es corno podrá en realidad llegar a desempeñar la función de Jefe, -
que dicho en otra forma es Ja de ser comunicador y maestro. Como jefe, tam--
bién debe tener fé en el proceso del Circulo, o sea, debe crear y mantener una 
actitud positiva. 

LOS M 1 EMB ROS 

Funciones: 

- Participar en las juntas 
- Aprender y usar tªcnicas 
- Identificar y escoger problemas 
- Recolectar y analizar información 
- Determinar soluciones para los problemas 
- Implementar acciones correctivas 
- Adherirse a las soluciones del Circulo 
- Monitorear y registrar resultados 
- Preparar presentaciones a la Gerencia 
- Animar a los no-miembros a involucrarse 
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111 .- PROCEDIMIENTO GENERAL 

1 o E N T 1 F 1 e A e 1 o N 

o E L 

p R o B l E M A 
1 

1 

s E L E e e , o N 

D E L 

p R o B L E M A 

A N A L ' s t s 
o E L 

p R o B L E M A 

1 
P R E S E N T A e 1 O N 

A L A 

G E R E N e 1 A 
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IV. INTERCAMBIO DE ID EAS 

El principio de la técnica de intercambio de idea~, e~tá ba~ado en que 2 cabe 
la~ piensan más que una, por lo que se recomienda que todos los miembros del~ 
grupo presenten sugerenc ias para ident ificar el problema o para solucionarlo. 

Para utilizar ésta técnica, tambi l!n es necesario contesta r una se rie de
interrogant e s sobre el problema, tales tamo : 

¿Se puede hate r de otro modo? 

LSe puede hacer en ot ro \ugar1 

¿Podemos usar otro material? 

¿Se pueden tambiar las dimensiones? 

¿Se puede usa r otro equipo o herramienta1 
etc. 

(Estas preguntas es importante hacerlas cuando se empl ea la tlknica en la pa.!:. 
te de soluci6n del problema). 

Es muy importante que cuando se use I!sta ticnlca se respe ten las 4 reglas fun 
damentales que son las s iguientes: 

1) No criticar las sugerencias o ideas 

2) Tener la mayor cantidad posibles de ideas 

) Opinar 1 íbremente, no importando que la idea parezca extravagante 

I¡) Desarro lla r, reunir, ampliar , disminuir o cambiar la forma de las 
ideas. 

Identificaci6n del problema 

El paso más importante a la soruci~n de .un problema, es identifi car a l proble 
ma, reconocer que hay un problema. En todo trabajo hay siempre opo rtunidad:
de mejora , y existen situaciones que impiden lograr esas mejoras. Algunos de 
estos obstáculos son los problemas relacionados ton la gente, otros pueden -
ser ocasionados por cosas tales como las maquinas, los materiales y los méto
dos. 
Muy pocos problemas , pueden eludirse, éstos deben ser reconoc¡do~ y so luc iona 
dos. l os problemas relacionados con el trabajo son un desaffo etl cualquier ~ 
campo, una vez que sabemos que problemas tenemos, podemos planear una manera
de solucionarlos. Mediante el proceso de identificación y so lución de probl!:.. 
mas, aprendemos a ev j ra r que se rep i tan, 
la técn i ca mis utilizada y de mejores resu l t ados es la de "Intercambio de - -
Ideas", podemos decir, que el éxito que pueda t ener un cr rculo de Cal idad en
la identificación y anal ¡sis del problema, depende fundamentalmente de la ha 
bi l idad de sus miembros de poder participar fructiferamente en una ses i6n de: 
"Intercambio de Ideas". 

" Inte rcambio de Ideas" 

[sta técnica consiste, en Que todos los miembros del Crrcu l o partitipen, coo
mente aDierta, sin restricciones. La participaci6n de cada miembro, deberá -
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ser por orden en cuanto a su posición dentro del Circulo, 
Los mi embros deben de vence r su t i mi dez , sus aCI i tudes negat i vaS, e I miedo a -
quedar en rid iculo, etc., para Que su partic i pación sea mas efectiva dentro -
del Circulo. 
Todas las ideas Que se den , deben ser aceptadas por mas ridiculas Que parez--
can, se apuntaran en un rotafol;o y se tomaran en cuenta . Es importante consi 
derar Que cuando un miembro de una idea, ningún otro miembro debe criticarla -;: 
n i hacer ningún comentario, esto es con el propCsito de evitar que algún miem
bro se inhiba a participar. 

SElECCIO~ DEL PROBLEMA 

Para seleccionar el p rob lema a solucionar, es necesario cons iderar los siguie~ 
tes conceptos: 

a) Mejoramiento de la Calidad.- Debemos analizar 
ca] ¡dad de nuestro producto, disminuyendo con 
cia en el mercado. 

que defectos demeritan la 
ello su nivel de compete~ 

b) Reducci6n de Costos.- Debemos anal izar todos los casos que impl ¡quen un 
alto costo en la fabricación o ensamble de nuestro producto. Como un - 
consumo excesivo de materiales, energía ó agua, un alto porcentaje de -
mater ial dañado o bien un alto costo en la mano de obra por retrabajos
innecesarios , etc. 

el Seguridad y ambiente de trabajo.- Debemos anal izar todos los problemas 
de inseguridad y de mal arrbiente del ¡¡rea de trabajo puesto que son dos 
grandes f acto res que determinan que desarrollaremos nuestro trabajo con 
agrado. 

d) Problemas que por ser vitales y espontáneos requieran ser considerados, 
aunque n.o se util ice ningul'la técnica para su solución. 

V.- RECOPllACIO~ DE DATOS 

Resulta obvio deci r que tos datos deben ser reales y recolectados de acuerdo -
al propósito buscado, ya Que hay varios tipos de dato s dependiendo del objeti
vo final: 

Datos para comprender la situación actual 

Datos para anal izar (Para conservar la relación,defecto y sus cau
sas) . 

Datos para control de procecso 

Datos reguladores 

Datos para aceptación a rechazo 

Como sabemos lo s datos sirven de base para llevar a cabo alguna acción. 
luego de evaluar las condiciones actuales, revaluados para los datos, una ac
ción apropiada puede tomarse. Pero es muy importante determinM primero si 
los datos represent an la~ condiciones tipicas O no. Esto va a depende r del ti 
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po de muestreo util ¡ l ado e n la colección de datos, 

Cl ase de datos 

Ahora que ya entendemos la necesidad de tener datos correctos de acuerdo a 
nuestro propósito final, vamos a ver los do s g rupos en que generaLmente se di · 
viden los datos: 

Datos para medi c ione s .· datos continuos 
Ejem. longitud, peso, tiempo, etc. 

Datos contables.- ejemplo: número de defectos, 
porcentajes de defectos, etc. 

Estos datos son usados frecuentemente por muchas empresas y supervisores con
gran experiencia, quienes pueden establecer conclusiones apropiadas de ellos. 
las técnicas estadisticas que más se uti'l izan para agrupar los datos y de esta 
manera analizarlos positivamente son: las barras que representan el problema. 

OSTENCION DE DATOS 

los datos para la identificación o selecci6n del problema se obtendrán de cual 
quiera de los siguientes medios: 

1.- Reporte diario de scrap 

2. - Reportes diarios de control de cal idad 

3.- Reportes de producción 

4.- Bitácoras de la supervisión 

5.- Reporte mensual de accidentes 

6.- Reportes del producto de los departamentos de: 
laboratori o, Técnico y Seguro de Cal idad 

7.- Problemas que por ser vitales y espontáneos requ ie ran ser 
considerados de inmediato. 

VI.- BARRAS REPRESENTATIVAS 

PRINCIP IOS EN El QUE SE BASAN 

"Todo fen6meno que resulte como consecuencia de la intervención de varias t aU
sas ó factores ordenados en una lista de mayor a menor según la magnitud de -
su contribuci6n (barras ordenadas), se encontrará que un pequeño número de cau 
sas de la lista, contribuyen a la mayor parte del efecto, mientras que el nume 
roso grupo de causas restantes, contribuye solamente a una pequeña parte del:' 
efecto". 

PROCEDIMIE-NTO PARA LA ELABORAC ION DE UNA GRAFICA 
DE BARRAS QUE REPRESENT~~BtERA 

1.- Identif icar el problema que i nteresa analizar 
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Z,- Establecer las causas y ordena rlas en base a 51.1 contrlbuci6n de mayor a _ . 
IIIII!!nor. 

3.- Construir la gráfica de barras con los valo res absolutos en orden descen-';' · 
de!"lte de izqui erda a de recha . 

It.- Identificar las causas m.ts Importantes y tratarlas individualmente. 

5. - Oetenninar las acciones de t i po genera l que puedan mantener bajo contro l -
a l as causas menos importantes. 

VI/.- ANALlSIS DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 

PROCEDIMIENTO PARA LA ElABORACION DE UN 

ESQUELETO DE PESCADO EL CUAL AYUDA A DE 

SARROLlAR UN ANAL ISIS DE LAS CAUSAS DEL 

PROBLEMA. 

1.- Definir el problema ·o situación a anal izar. 

Z.- Escribi r una f lecha horizonta l yen su extremo e l nomb re de l problema. 

3.- Discutir ampl tamente todas las caracte rfsti cas o causas princ ipal es . 

It.- Clasificar las causas en principales, menores y sub-causas. 

5.- Ve rificar que el diagrama esté completo. 

6.- Establecer la s causas más relevantes, 

7. - Ya seleccionada la principa l causa, encontrar la soluc i6n e impl ementarla. 

Para anal izar e l prob l ema se leccionado, utll i 
zaremos un dibujo que representa un esque leto 
de pescado, le dibuja remo s espinas y en e lla s 
colocaremos los nombres de las causas de l - -
problema, este nos ayudará a encontrar posi-
bies soluciones. 

¿COMO USAR UN ESQijElETO DE PESCADO? 

Los Esqueletos de pescado son dibujados para ilust rar cla ramente las diferen
tes causas que afectan la ca! idad del producto relacionando las causas ent re
si, Ha y varias formas de usarlo, las principales son: 

a) Un esque let o de pescado, es educaci6n por s i so lo 

- 60 -



b} Es una gura plr. dIscutIr. 

el Las causas son buscad.s .ctl~aqente y los resultados se 
escrtben en e' dIbuJo, 

d) Con el dl&uJo de esqueleto de pescado se recolectan da 
tos. 

el HUestra el .'vel de Tecnologra 

f) Puede ser usado p.r. cualquier pr06lema. 

VIII. - PRESENTAC 1 OM A LA GERENC 1", 

Una presentacl& a la GerencIa es cuando el Jefe y los mlellbros del trrculo -
presentan al patr~n los proyectos en los cuales han estado trabajando, y que
reCOlllendacfones' les gustarra hacer con respecto a eso. los participantes -.,
usan cartulinas ya preparadas con la informacr~n. Esta actl~ldad representa
la fama mis ~xitosa de partlclpac.I&, cOlllUnlcacl& y reconochnlento p&ra to.... 
iCuSl es la ItIIJIOrhncla de la presentacl~n a la Gerencia? 

la presentac,6n " la Gerencta promueve coaunlcacl6n. los Jefes o gerentes -
son as" Informados penonahllente de In aetf~rdades de los Circulos y de sus
progresos logrados . los Cfrculos ganan reconocImiento por sus contribuciones 
La 1I'Oral se ~uelve potente gracIas a las oportunIdades perl~dfcas de tratar -
en tOrMa directa con los gerentes donde se les asegura apoyo en sus activida
des. 

¿Cuindo se hacen las presentaciones a la Adelnlstrac.l~ri? 

la presentacl& es hecha para: 
Hastr.r proyectos COIIPletos 
Hacer reco.endaclones 
Proveer status de proyectos de largo t'nllno 

¿ton qul frecueneta se reco.iend. la presentac'~n a la Gerencia? 

- Apr6xlraada.-nte cUa 3 _ses 

¿Qufí ..,t~lento se da, y cada culndo? 

los Jefes entren.., a los 1I¡.roS durante los perfodO$ de cada Junu, tomando 
asr varias se~as, ~s adelante se d, entrenalllento adiciona l si se necesita, 
o t.n solo para refrescar la ftIIPIOrla • 
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R E S U L T A D O S 
GRAFICA"N2 1 

- PORCENTAJES DEL CONOCIMIENTO DE TECNICAS -

~ 
c o N T R o L f XPERIMENTAL EXPERIMENTAL 

N2 1 N2 2 
PRE POST PRE POST PRE POST s 

INTERCAMBIO 0% 0% 0% 100% 0% 60<; 
DE 

IDEAS 

lAGRAMA DE 0% 0% 20% 100% 0% 60% 
A RETO 

1 

DIA~~AMA 

ANALISIS 28 . 57% 28.57% 0% 100% 40% 100% l CAUSA - EFECTO 

En la presente tabla se pueden observar las diferencias encontradas tanto entre un mismo grupo 

en pre y post, como entre ambos grupos, sobre el conocimiento de las técnicas que se utilizan -

en el procedimiento de solución de problemas de los Círculos de Calidad. 
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PORCENTAJES DE SUJETOS QUE SE CLASIFICAN EN LA CATEGORIA DE 
SOLUC ION DE PROBLEMAS DE LOS C 1 RCULOS DE CAL 1 DAD. 

TABLA N2. 2 

~ 
CONTROL EXPERIMENTAL EXPERl'1'\ENTAL 

PRE POST 
N2. 1 N2. 2 

PRE POST PRE POST 

1 14.28% 14,28% 20% 83.3% - 100% 

(a) - (b) (a) (b) (b) (a) (a) 

11 - - 40% - - -

111 - - 20% - - -

IV 14.28% 14,28% - 16.6% 20% -

V - - 20% - 40% -

VI - - - - 20% -

V 11 42.85% 42.85% - - 20% -

V 111 28.57% 28.5 7% 

Los porcentajes que se observan para los diferentes grupos tanto en pre como en post evaluación 
son indicativos de las clasificaciones en que se encontraron los sujetos, desprendidas estas ca 
tego rias del procedimient o en solución de problema s e.e. (1 (a)). 
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SESIONES 

NOMBRES 

ANGEL OCHOA 

FRANCISCO HERNANDEZ 

ALFONSO MENDEZ 

JUAN JOSE PACHECO 

ALFONSO REYES CADENA 

PORFIRIO BURGOS 

JOSE LUIS RODRIGUEZ 

MODESTO MENDEZ 

SUMATORIA 

FRECUENCIA Y PORCENTAJES DE PARTICIPACIONES 

ENTRENAMIENTO TEORICO 

TABLA N2 4 

GRUPO EXPERIMENTAL N2 2 

ENTRENAMIENTO PRACTICO 

Frecuencias y porcentajes de participaciones correctas e incorrectas para el grupo experimental 
No. 2 de jefes de área, 



SESIONES 

NOMBRES 

JORGE 

JORGE E SQU 1 VEL 

CARLOS THOMAIN 

R 1 CARDO PEO ROZA 
~ 

FRECUENCIA Y PORCENTAJES DE PARTICIPACIONES 

TABLA N2 3 

GRUPO EXPERIMENTAL N2J 

ENTRENAMIENTO TEORICO 

3 % 4 % 5 % 

D:TB:NAMIENTO 

m 1 JOSE LUIS TOVAR 

VICTOR BAUTISTA 

AU RE L 1 O GUZMAN 

SUMATORIA 

En la presente tabla se observ ~ n las frecuencias y porcentajes de participaciones correctas e 
incorrectas para el grupo experimental N2 1 de supervisores de línea, y en los espacios en blan 
co, son ausencias a las reuniones. 



~~s registros, se correlacionaron con los Video-Tape para as í tener una 

evaluación de la confiabil idad. 

Al anal izar los datos, se observa que no se pueden comparar las sesio-

nes exper imentales con las teóricas de un mi smo grupo, debido a la part icula

ridad y contenido que son diferentes en cada sesi6n; además de que este tipo

de comparación no evalúa los objetivos de l trabajo. En base a esto , se hace

un aná l isis cuantitativo de una ses ión de la fase teórica (Escogida al azar) 

en los dos g rupos y un anál i sis de una sesión experimental (Escogida al azar) 

en los mismos para así observar si existe diferencia significativa en las dos 

muestras con respecto a su part iclpación. 

Para lograr este objetivo se ut il izó la prueba U de Hann - Wh i tney por 

las sigu ientes razones: 

a) Es una de las pruebas estadíst icas no paramétricas más poderosas. 

b) Se u t il iza cuando las medidas no a lcanzan a acoplarse perfectamente 

a una escala de inté r valo en donde se puede util izar la T de 5tu--

dento 

c) Cuando las medidas no alcanzan a acoplarse perfectamente a una esca 

la de intérvalo. 

d) Cuando no se supone que los datos se distribuyen normalmente. 

De l a fase te6 ri ca al azar, se escogió l a sesi6n número 2 en la cual -

se l es enseñó a los sujetos como se debía dir igir una reuni6n de Circulo de

Cal idad además de las técnicas de inte rcambio de ideas y consenso. De la fa 

se prác t ica se escogi6 la sesi6n número 1 en la cual se aplicaron las técni 

cas de intercambio de ideas pa ra identificar los problemas y consenso para -

seleccionarlo . 

Después de aplicar la prueba estad1stica en los datos se encontraban 
los valores U = 8.5 (Fase teórica) U • 16 (Fase experimental) . que él un -



nivel de sign i f i cancia de 0.05 y 0.01 perm i ten aceptar la hipótesis nula, el 

to quiere decir que respecto a l a participaciÓn no exist ió diferencia entre

el g r upo de supervisores (Grupo 1) con el grupo de jefes de área (Grupo 2);

y que l as d i ferencias de edad, antiguedad y grado de escolaridad y ocupación 

dent ro de la organización no fuerOn determinantes para las participaciones -

de los sujetos , (Ver tabla # n. De esta manera se tiene evidencia de los

grupos , realmente e ra n comparables y por tanto las pos ib les que se hayan, s e 

deberán a la i nt ervenci6n. 
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TABLA N2 5 

EVIDENCIA DE LA COMPATIBILIDAD DE AMBOS GRUPOS 

¡ 

! 

Como se debe dirigir una reunión de 
Círculos de Calidad. 
TECNICAS DE: Intercambio de Ideas 

y consenso. 

FASE TEORICA ( SESION # 2 } 

~EXPER 1 MEN- EXPERIMEN 
- O R D EN 

!TAL. l 
l 

O R D E N TAL. 
2 

1 

t 20 l 7 15 3.5 
1 21 9 37 12 

¡ 20 7 19 5 
¡ 2.4 10.5 20 7 
' l 
! 

9 1 
l. 24 10.5 ¡ 
1 

15 3.5 

l2 2 
1 
1 

i R l "' 33'.5 R 1 "' 44.5 

N 1 "' u N ? "' A 

u 8.5 

Apl icaci6n de: 
Intercambio de Ideas 
(Identificación de problemas) 
consenso 

( .......... ---- -·· -- r 

FASE PRACTICA ( SESION # 1 ) ' 

EXPERIMEN EXPERl.:i---~~ 
TAL . l - O R D E N ME N~ AL . O R D E N 

·--· 

35 12 22 6 

26 8.5 42 13 

28 10 33 11 

23 7 21 5 

9 1 t6 2 

26 8.5 18 3 

19 4 

R 1 "' 47 R 2 "' 44 
111 1 - fí 111 ? - 7 

u "' 16 

En ambas tablas se desglosan las cantidades diarias de participación de los días de entrenamiento 
teórico y práctico de ambos grupos, y de donde se obtuvo la confiabilidad del procedimiento C.C. 
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EXPER 1 MENTAL 

N!i. 

l 1 

EXPERIMENTAL 

N2 

2 

EVIDENCIA EN EL ENTRENAMIENTO EN LAS TECNICAS DE LOS CIRCULOS 
DE CALIDAD EN EL MEDIO AMBIENTE 

TABLA DE PORCENTAJES CORRESPONDIENTES A LA FASE DE SEGUIMIENTO 

TABLA N2 6 

MANTENIMIENTO GENERALIZACION POSIBILIDADES DE 
A OTRAS AREAS APLICACION 

s 1 N O s 1 N O s 1 N O 

60% 40% 0% 100% 60% 40% 

75% 25% 62.5% 37.5% 100% 0% 

--

La fase de seguimiento se subdividió en las tres áreas arriba anotadas y los porcentajes estipu

lados, son para los dos grupos exper imentales. Del cien por ciento de sujetos solo las cifras -

arriba anotadas, son resultado para esta fase. 



TABLA N2 7 

REGISTRO DE MANERA DE RELACIONARSE 

REUNIONES DE 1 A 5 
EXP 1 

PART l C 1 PANTES 

MANERAS 

J,C, i J .E. 1 C .T 1 R ,P 1 J .L, T 1 A.G 1A.B. 
1
TOTAL % 

Innovador 1 o 1 1 a o o 3 .714 
Investigador 3 4 7 6 2 o o 22 5.238 
Aclarador o 6 4 10 1 o o 21 5. 
1 nfo rmante 3 11 4 16 10 o o 44 10.476 
Opinante 68 42 41 55 27 o o 233 55.476 
Elaborador 14 4 17 o 9 o o 44 10.476 
Coordinador o o 1 o o o o .238 
Orientador o o o 1 o o o .238 
Crítico 1 o o o o o o .238 
Dinamizador 
Técnico 
Registrador 
Estimulador 
Con e i 1 i ador 5 7 8 4 12 o o 36 8.571 
Transigente 
Cana 1 i zador 
Legislador 
Comentarista 
Seguidor o o o o o o .238 
Agresor 
Obstructor 2 o o 3 2 o o 7 1.666 
Jactancioso 
Confesante o o o 3 o o o 3 .714 
Mundano 
Dominador 
Devaluado 
Agazapado 3 o o o o o o 3 .714 
Adulador 

T O T A L 100 74 83 93 64 o o 420 

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse 
durante el entrenamiento. 
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TABL A N2 8 
REGISTRO DE MAN ERA DE RELACI ONA RSE 

REUNIONE S DE 1 A 5 
EXP 2 

PARTI CIPANTES 

MANERAS 

A.O F.H A.M. J . J.P A.R . ,P .B. 1J. L. R. 
1
M. M ;roTAL % 

Innovado r o 4 1 o o 2 o 2 9 1.041 
1 nves ti gador 9 9 7 9 o 9 11 3 57 6 .597 
Ac 1 a rado r 8 8 18 6 2 14 13 6 75 8.680 
Info rmante 13 24 22 7 3 26 12 6 113 13.07 
Op inant e 52 94 55 70 52 26 68 26 443 51 .27 
El abo rado r 6 2 9 o 1 6 9 1 34 3.935 
Coo rd inador 1 3 1 1 o o o o 6 .694 
Ori ent ador 1 2 o o o o 1 o 4 .462 
Crítico o 2 1 3 o o 1 o 7 .810 
Dinamizador 1 o o o o o o o 1 . 115 
Técnico 
Reg istrador 
Es ti mu lador o o o 2 o o o o 2 . 231 
Conc i l i ado r 5 4 15 3 o 6 6 1 50 5.78 
Transigente 
Cana l izado r 
Leg islador 
Comentarista 2 o o o o o o o o .231 
Seguidor o 1 o 1 1 1 o o 4 .462 
Agreso r o 1 4 o o o o o 5 ,578 
Obstructor 7 14 12 o 1 5 o o 39 4.513 
Jac tancioso 
Confesante o o o o 2 6 o o 8 .925 
Mundano 
Dominador o 4 o o o o o 5 .578 
Devaluado 
Agazapado 
Adulador 

TOTAL 115 172 146 102 62 101 121 45 864 

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse du-
rante el entrenamiento, 
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TABLA N2 9 
REGISTRO DE MANERA DE RELACIONARSE 

REUNIONES DE 6 A 9 
EXP 1 

PARTICIPANTES 

MANERAS 

IJ • C ,J. E IC.T 1R.P. 1J ,L, T JA.G. ,v ·~. TOTAL % 

Innovador 
Investigador 7 1 2 2 1 o o 13 4.36 
Aclarador 10 4 5 3 3 o 3 28 9,39 
Informante 8 5 7 12 o o 6 38 12.75 
Opinante 23 22 21 20 18 o 20 124 41.61 
Elaborador 20 8 13 12 6 o 14 73 24.49 
Coordinador 2 o o o o o o 2 .67 
Orientador 
Critico o o o o o 2 .67 
Dinamizador 
Técnico 
Registrador 
Estimulador 1 o o o o o 2 .67 
Conc i 1 i ador o 1 3· 1 2 o 8 2.68 
Transigente 
Canal izador 
Leg is 1 ador 
Comentarista 
Seguidor 
Agresor 1 o o o o o 2 .67 
Obstructor o o o 1 o 1 3 1.00 
Jactancioso 
Confesante o o o o 2 o o 2 .67 
Mundano 
Dominador o o o o o o .33 
Devaluado 
Agazapado 
Adulador 

T O T A L 73 43 51 33 o o 47 298 

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de re lacio-
narse durante el entrenamiento. 



REGI STRO DE MAN ERA DE RELACtQN ARSE TABL A N!?. 10 

REUNIONES DE 6 A 9 

PARTICIPANTES 
EXP. 

MANERAS IZT. 1000253 
A.O F .H . A. M J , J , P A.R lp . B. 1 J . L, R. 1 M.M 1 TOTAL % 

Innovado r 
lnve s t igador o 12 2 7 o o o 2 23 4. 89 
Aclarador 4 29 4 7 1 1 3 7 56 11. 91 
In fo rmante 1 34 5 8 o 1 1 9 59 12.55 
Opinant e 33 56 40 15 11 10 9 39 213 45. 31 
Elaborador 9 24 Hi 6 o 3 1 13 72 15 .31 
Coordinador o 5 1 2 o o o o 8 1. 70 
Orientador o 1 o o o o o o 1 . 21 
Crítico o 2 o o o o o o 2 .42 
Dinam izador o l o o o o o o 1 .21 
Técnico 
Registrador 
Estimulador o 5 o o o o 1 2 8 1.70 
Conci 1 iador 3 7 5 3 o o o 1 19 4 . 04 
Transigente 
Canal iza do r 
Legislador 
Comentarista o o o o 4 .85 
Seguidor 
Agreso r 
Obstructor 
Jactancioso 
Confesante o o o o o o o . 21 
Mundano 
Dominador o 2 o o o o o 3 .63 
Devaluado 
Agazapado 
Adulador 

TOTAL 52 176 76 49 12 15 16 74 470 

Fuente: Tomadas del registro diario de las maneras de relacionarse 
durante el entrenami ento. 
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o 1 S C U S ! O N 

IV.l CIRCULOS DE CALIDAD 

GRUPO EXPERIME NT AL N~ 

En los resultados despu~s de la fase de estudio Piloto e intervención 

por este grupo experiment .... l. podemos decir que eXlstl6 una estabilidad en los 

porcentajes de participaciones Incorrectas. se observan alt ibajos considera-

bies. dándose un promedi-o de 31.2 partic ipaciones , 

Por ses ion durante esta f .... se . En a lgunas sesiones como la cuarta. n~ 

bo un incremento muy notar ro de dos tipos de partlctpaci'ones, esto fue para -

ambos grupos y está directamente relacionado con la t~cnica de intercambio de 

ideas. Para la ses ion siguiente (La quinta, fase teBrical, es la que menos 

participaciones mues tra debIdo principalmente a que esta sesi6n (durante el 

entrenamiento teórico), no hubo apl icación de ninguna t~cnica C.C, 

En este grupo experimental, existió una persona que se presentó hasta 

la cuarta ses ion del entrenamiento teorico y sin haber asistido a las ses io-

nes anteriores, mostró un nivel alto de participacIones correctas y de inco-

rrectas dándose un total en ambas de 89 participaciones, cabe se~ala r que en 

la sesión primera de esta fase, la sumatoria de toda s las participaciones pa

ra todos los integrantes de este grupo fué de 33 en total, existiendo una di

ferencia muy obvia entre las veces que participó un solo individuo en una se 

sion y las veces -que participaron todos los individuos en una sola sesión. 

De acuerdo a las frecuencias y porcentajes de participaciones por se

s ión podemos observar, tanto en el entrenam iento teórico como práctico, que -

los niveles más al tos se dieron cuando se ueil izó la técnica generadora de -

ideas (El intercambio) . Las participaciones dadas durante el entrenamiento -

práctico muestran mucha continuidad y estabi l idad para este grupo experimen-

tal; es impor t ante señalar que los tota les de pa r ticipac ión para esta fase -

fueron: cor rectas 660; inco r rectas 135, existió una diferencia sobresal ¡ente 

de 525 participaciones dirigidas adecuadamente a un objetivo. Para esta mis

ma fase (priict ka) podelOOs observar que los porcentaj es de part icipaci ones i ~ 

correctas fueron muy variables para todos los individuos, sin embargo en la 

última sesión se puede observa r un nivel (muy bajo de participaciones , esto 
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dehida prin¡:;ipalmcnte al pro¡:;edimiento s i stemáti¡:;o de los Crr¡:;ulos de Cal idad. 

Los sujetos que faltan una o m~s sesioncs en ¡:;ua)quiera de las dos ~ 

fases, no muestran un a áiferen¡:;ia muy grande en ¡:;uanto a parti¡:;ipa¡:;iones ¡:;o-~ 

rre¡:;tas en sesion es parti¡:;ulares- en ¡:;ompara¡:;ión ¡:;on los otros sujetos. 

Generalmente los sujetos entrenados (en ambas fases) de este grupo 

mostraron alta frecuencia en p~rt¡¡:;ipa¡:;ion y ¡:;al ¡dad resolutoria en el los. 

GRUPO EXPERIMENTAL N~ 2 

Observando la tabl a se puede notar que existe en esta parte del es tu 

dio una estabilidad en la referente a partÍ(;ipadones de 105 sujetos, aunque 

en algunos casos estos se disparan (ejemplo 2do. sujeto, sesión 3). Conforme 

se pasa a la parte experimental estas partic:ipa¡:;iones y al final de las sesio 

nes se observa un de¡:;remento de las mismas generando un porcentaje mu¡:;hrsimo~ 

mayor de R+ que de R- se puede notar tambien que tanto a las sesiones teóri~ 

¡:;as ¡:;omo prá¡:;ticas, el número de mayor parti¡:;ipa¡:;iones se encontró en aque--~ 

1105 días en donde se util izó el intenamb io de i deas tanto para detectar el ~ 

problema (sesiones teórica y experimental), como para detectar las posibles 

solu¡:;iones (sesión ~ teóri¡:;a, sesiones 3 y 4 experimental) en ¡:;uanto a las ~ 

no partic ipaciones encontramos que la mayor fre¡:;uen¡:;ia se dieron en las ses io 

nes con las mismas técni¡:;as para detectar el problema a resolver (sesión 4 ~

teóri¡:;a, sesión 1 experimental). 

Si observamos las porcentajes finales de ¡:;ada una de las fases, pod~ 

mas observar que hubo un in¡:;rementa en la tasa de respuestas de ¡:;ada uno de 

los sujetos en la fase experimental en comparación ¡:;on la fase teÓrica (s in 

tomar en cuenta a los sujetos números 5, 6 y 7 ya que su n ivel de participa-

dón no se vió afectado por haber faltado a las sesiones) 10 que demuestra ~ 

el manejo, que ellos desarrollaron paril utilizar la tlkn~¡:;a y también e l in-

cremento de R~. 

GRUPO EXPERIMENTAL I Y " FASE 1)[ SEGUIMIENTO 

En la tabla N 8 se observan los porce ntaje s que se d ieron en las das 



grupos con respecto al mantenimiento, gener,,1 ¡lación y posible <lpl ¡cac i ón del 

entrenamiento dado, 

Por manten¡m,'ento se entendió el seguir apl (cando las técnicas q"e 

se dieron en el entrenamiento en su Brea de trabajo; por general ización a ~ 

otras áreas, se entendió como la aplicatidn de] entrenamiento al i'imbit o. del 

hoga" los amigos, un club, etc. y por posibil idades de ap l icación se enten-

dió, a aquel las personas que no habTan empleado el entrenam ie nto en o tras - -

áreas, pero que vieron 18 posrbil idad de aplicarlo, Toda esta info rmación se 

obtuvo por medio de un cuestionarlo (Ver apéndice !l 4) y llamadas telef6nicas 

donde se corroboró la info rmad~n y cuando no qued~ claro s i el sujeto apl icé 

o no e l entrenamiento. 

Los datos demostraron que en el grupo de jefes de i'irea (g r upo experl 

mental 6 2) , hubo una mayor generali;zación que en el grupo de supe rvi sores -

(grupo experimental 1) por ejemplo: en el área de mantenimiento hubo un 75 % 

en e l grupo de jefes de área contra un 60 % de los superv i sores, en el ren-- 

gl6n de general ¡zación hubo un 62,5% , en el grupo de jefes de área contra un

O % en e; g rupo de supervisor es; yen pos i b ilidades de ap li cación hubo un-

lOO % en el grupo de superviso res. 

Estos resultados demostraron c l aramente que el entrenami e nto dejó 

mayor huel la en el grupo de jefes de área que e l de los supe rvisores; estO 

se pudo deber a las oportunidades que el med io extra-laboral dió para la po-

sible apl i cación del entrenamiento ya que en el grupo de jefes de área hubo~

mayor contacto con otros ámbitos que en el de l os supervisores (se aumentó --

la jornada detrabaJo y los superviso res tuvieron que ir a trabajar día más, 

mientras los jefes de área no tuvieron ese p roblema), Además de que los je-

fes de área se relac ionan con otro tipo de grupos como son los gerentes y di

rectivos , en cambio los s uperv isores por lo general se rel acionan con su cua

dril la de trabajo y su jefe. 

Otras de las razones pudo ser que en los Jefes de Brea está más desa 

rrol lado el Lidera;zgo que en lo s supervisores, esto ayudd a los jefes de área 
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a implementar el entrenamiento dentro del área de trabajo y ver los resulta-

dos, extrapolar o general izarlo a o tras áreas. 

IV. 2 EL GRUPO OPERATIVO 

FASE TEORICA (EXPERIMENTAL) 

Al comienzo de! estudio se puede decir, que el grupo s e encontraba 

en la fase llamada por el grupo operativo "AGLUTINADA" con alguna s deformado 

'les. Se considera a este nivel, porque se detectaron algunos índices corno -

los s iguientes : 

las metas eran planteadas por el L1'der (instructor) 

los planes de acc ión también 

El Ifder e r;/l e l que detectaba todo el conocimiento en la s it ua-

ci6n. 

la comunicación la mayoria de las veces, fue En dirección del li 

der a los miemDros. 

No existen relac i ones de tiempo libre 

Existen los ro les opinantes, elaboradores e informantes, pero -

también los roles ind i vidua l i·stas como 105 de obstructor, agaz~ 

pado y confesante. 

El grupo se caract e riza por la baja product i vidad 

FASE TEORICA (EXPERIMENTAL 2) 

Se puede decir que este g rupo se encontraba, a nivel del grupo 1-

con la diferencia que lo s roles , indiv i dual istas se dieron en mayor porcent~ 

je y tos que más se generaron fueron los de agresor, obs tructor, confesante

y dominador. Aunque s e debe de tomar en cuenta que e l número de roles de -

ese grupo fué mayo r (Experimental 1,420 ; Experimental 864) . 

FASE EXPERIMENTAL - GRUPO 1 

Se puede decir que al comentar esta parte del estudi o; el mi smo -
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procedimiento hizo que cambiaran de fase posesiva a la cohesiva , aunque no en 

un cien por ciento. El grupo en 10 que se refiere a las metas se encuentran

bien estructuradas y aceptados por todos los miembros pero todavía no e "i He

un a lto grado de responsabili"dad y de interdependencia. El 11'der pasó a ser

un mediador de la si tuación. las relaciones de tiempo libre no se incremerlta

ron y las relaciones con otros grupos no se pudieron detectar, 

En cuanto a las interacci'ones se incremen taron las conc; I iadoras 

.decrementandolas relaciones de agazapado, confesante y obstructor . No se no 

ta una formac idn de ideología como grupo y definitivamente en esta etapa pro

dujeron mSs y dieron más aportaciones que las anteriores, 

FASE EXPER IMENTAL ~ GRUPO 2 

En esta fase el grupo, avanzo a 10 que se llama la fase cohesi-

va, al igual que el otro grupo; los roles individual istas (agresor, obstruc-

tor, confesan t e, dom inante} se mostraron enormemente; incluso a lgunos de esos 

ro 1 es 11 egaron a desaparecer (ag resor, obs t ructor y agazapan te). Se i nc reme n 

taron los roles est imuladores, coordrnadores informales y aclaradores a pe-

sar de que en estas sesiooes hubo menor nümero de roles (470 en la fase expe

rimental contra 864 en la fase te6rica). 

ANALlsrs DE TABLAS 

FASE nORrCA EXPERI MENTAL 1 Y 2 

Comparando las tablas referentes a la frecuencia de roles entre 

dos grupos, encontramos que no hubo mayor nüme ro de roles que en el otro y -

esto se debid a que en el grupo experimental 1 l as sesiones fueron en la no -

che porque a los integrantes del grupo les toc6 el 3er, turno (sesiones de 9 

a 11 p.m,) , y esto mermaba de una manera lógica la part icipación de el los -

mientras que en el otro grupo las reuniones siempre fueron en la tarde (3-5 

p,m.). También se puede notar que es en el grupo experi~ntal 2, en donde 

hay mayor nümero de roles individualistas que en el grupO experimental 1 . Una 

de las razones que se puede argument~r, eran las fricciones que habían en tre

dos mieorbros del grupo lo que hada que ellos (F,H. y A, M.) incrementarán el 
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número de la frecuencia de dichos roles. 

fASE EXPERI MENTAL 1 y 2 

Comparando estos datos podemos notar un núme ro de roles en el grupo 2-

que en el 1, lo que podemos deci r que hubo mayor d inam ic a en ese grupo. 

Se nota también el decremento de los roles ind ividualistas (comparados 

con la fase te6rica los dos grupos) . pero el camb io más noto ri o en el grupo -

experimenta l dos , inc rementando considerabl emente el núme ro de ro les informan 

tes, elaboradores y aclaradores. 



CDNCLUS IONES 

V.l CIRCULOS DE CALIDAD 

De acuerdo a los resultados obtenidos, podemos decir que la participa 

ción es un segmento conductual que puede ser util iZildo para eval uar el conoci 

miento y la apl icac ión del procedimiento y las tccnicas de soluc ión de probl~ 

mas de los Circulos de Calidad . Para ell o la definición y limitaciones topo

gráf icas del concepto son importantes ya Que evita posibles confusiones cuan

do se I levan a cabo los registros durante las sesiones de entrenilmiento. La

evaluación de la pa rt icipación es una herramienta básica para lograr ubicar -

individualmente a los mi embros de un grupo, en relación o;on el procedimiento

C.C. o con el grupo mismo, ya que en un momento dado la frecuencia o la topo

graf ía semántica de las participaciones correctas de un individuo determinan

el Liderazgo y la dirección de las decisiones del grupo, s in embargo dentro -

de un Circulo de Cal idad es conveniente que el jefe C,C., adopte el papel de 

coordi nador mas que de lrder - instructo r, porque las participaciones de los

miembr.os , (que pueden ser los trabajadores) por aspectos de motivación y sa-

t isfacción deben se r las primeras en ser escuchadas y anal izadas cuando el -

punto es, alternativas de solución al problema tratado. 

las ca racte risticas desc riptiva s de las participaciones incorrectas -

que se dieron dentro de los dos grupos expe ri mentales fue ron determinantes, -

en los momentos en que ambos grupos l legaban a sus niveles más bajos de part~ 

cipac ión para generar l as participaciones correctas al estar util izando el -

intercamb io de ideas. Cabe menci onar que en algunos casos estas partic¡paci~ 

nes incorrectas fu e ron chistes, comenta ri os ajenos al tema o s implemente con

notaciones acerca de los miembros , las cuales alteraban de manera inmediata -

e l ánimo del grupo y por consiguiente el trabajo y la rehubicaci6n del mismo. 

Al generar participaci6n el procedimiento C.C. en ambos grupos se pro

movió, la toma de decisiones, tanto para sugeri r alternativas de cambio en -

las áreas específicas de trabajo como para anal izar problemas y ubica rl os -

dentro de los departamentos o en algún sistema re spectivo de la empresa. AI 

participar en las decisiones administrativas, los trabajadores están adQu i ~

riendo inicial mente el poder de la autogest ión, y esto aunado a la P resenta~

ción a la Gerencia, como punto clave para la implementación de soluci ones ana 
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1 izadas por un Círculo de Cal ¡dad, se está gestando otro campo motivacional -

dentro de la psicología laboral, cuyo objetivo es mejorar las condiciones de

trabajo para aumentar la sat isfacción del trabajador. 

El nümero de sesiones del entrenamiento te6rico, fueron suficientes -

para considerar que el aprendizaje de las técnicas se dió totalmente , un eje~ 

plo 10 fué el miembro 5 del grupo experimental 2, ya que al sólo asistir a -

dos reuniones de es ta fase, su participación durante el entrenamiento prácti 

co fué bastante regular. La apl icación de las técnicas y el procedimiento -

C.C. son fáciles de manejar y al utilizarlas se genera comunicación verbal ,se 

logra romper con el interés individual i sta en el t rabajo y con la robotiza--

c ión que o rigi na la teoria Tayloriana llegando así, a ese estilo gerencial

que es tan necesario actualmente,debido a la complej i dad técnica y cientifi-

ca, "LA AOMIN1STRACION PARTICIPATlVA" 

Algunos factores disposicionales en los miembros del grupo experimen-

tal N! 2, que se or iginaron durante el entrenamiento teórico (Se dió durante 

el tercer turno), no determinaron el nivel de partic i paciones como se podría

suponer, ya que estas durante las cinco ses iones estuvieron depend iendo de -

tres puntos principa lmente: 

a) El ejercicio y técnicas a utilizar 

b) El procedim iento de trabajo 

el El instructor 

El ültimo punto, para anal izar en que medida se relaciona con la parti 

cipac ión de los miembros en ambos grupos, se propondría como una extens i6n de 

este trabajo, el considerar la posibil ¡dad de registrar las participaciones 

del instructor (o jefe C.C.) y evaluar de mejor manera el efecto que causa 

en el grupo este y otros puntos, como los pre -requisitos necesarios que deben 

tener las personas seleccionadas como instructores o jefes C.C. las precurre~ 

tes de los miembros de un Crrculo de Cal ¡dad y la eval uación para detectar -

áreas específ i cas de trabajo en donde sea necesaria la formación de Círcu los 

de Cal idad, son necesarios de estudio, ya que actualmente la apl ¡cación de --
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estos equipos de trabajo en la industria , se está dando con mucho ímpetu y de 

dicaci6n. 

En el presente trabajo, no se pudieron ob~ervar 105 efectos del entrena

miento en ambos grupos y los indi ces de product ividad debido a varios faeto-

res que se presentaron durante este estudio entre ellos algunos de índole e;ll;

terna como; 

1.- Cambios en la jornada de trabajo 

2 . - Falta de materia prima 

3.- Cambios cont inuos en el programa de producci6n y 

4.- Máquina s sin funcionar 

Otros relacionados con la parte interna del entrenamiento fueron; 

1. - El tipo de problema seleccionado en la fase de l entrenamien 

to pr,kt ico. 

2.- El tif!'mpo de duraci6n del mismo entrenamiento 

3.- La variabi l ¡dad noto ria de los departamentos de los superv~ 

sores seleccionados en esta muestra. 

Sin embargo, este entrenam iento que se otor96 a estos supe rvi sores va a

redundar en la fonmaei6n de nuevos Círculos de Cal idad en la emp resa, en don

de se espera que el trabajo de ellos como su nombre lo indicl!, repercuta en -

l a cal idad, la productividad, el desarrollo, la mot ivaei6n y la reducei6n de 

costos. 

El conoc imiento de l procedim iento C,C, en solución de problemas, e s una

hab i lidad más como supervisor de producción o jefe de área que debe poseer al 

enfrentarse a los problemas que se originan durante la manufactura de un pro· 

ducto. Considerando igualment e, que estas habil idade s cognitivas son de fá-

eil apl ieación en cualquier área de 105 individuos, Un ejemplo específico de 

lo anterior lo seria el ámbito fami 1 ia r , en donde muy a menudo se presentan -

problemas re l acionados con e l presupuesto, paternidad, tareas domésticas ó re 
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laciones maritales, y normalmente los trabajadores carecen de habil idades b! 

bá s i c as para poder enfrentarse a estas situac iones , ¡nclu~o el tiempo l ibre

de un t r abajador que tiene un poder adquisitivo alt o , (como lo es el de la I~ 

dustria Hulera), incide continuamente ~I Igual que mucha de la población ec~ 

nómicamente'act iva del área industrial del Estado de Morelos en problemas -

sociales como: concubinato y alcohol ismo, factores que determ i nan la produ~ 

t i vidad y la estabilidad emoc ional de los trabajadores . . 
Tomando como base, las ventajas que o torga la aula - industria y l a posi

bilidad de la genera l il.ación del ent renamiento dado a otras áreas extra - Iabo 

rales, se ll evó a cabo el seguimiento para detectar la apl icación y el mante 

nimiento de las habi li dades en solucl6n de problemas. 

La apl ic.ación de los Círculos de Cal idad, es una alte r nativa viab l e que 

otorga la Psicología Industrial al Pa í s, para lograr c.Ompet i tiv idad dentro

de los mercados internacionales y para las empresas que deseen incrementar

su product iv idad , 5 uperan~0 la crisis, consol ¡dándose, recuperando el ritm::¡

de c rec i miento y asegurando su supe r v i vencia , sin embargo, estos equipos de 

trabajo son el inst rumento más idóneo para log ra r, a l igua l que los sind ica

tos, el bienesta r de los trabajadores. 

V. 2 EL GRUPO OPERAT IVO 

Oespués de anal il.ar los datos , se puede conc luir que el grupo operativo 

definitivamente puede ser una he rram ien ta va] i osa para observar y anal il.ar 

las interacciones grupa les e l como se confo rma un grupo, las i nteracciones 

que se dan dentro de este y como se dan la s interacciones entre los miemb ros 

para llegar a cubrir una meta. 

A pesar de estos resu l tados, el sistema de registros y la defin i c ión -

de 105 rol es para así detenminar las re l aciones, tienen sus l ¡mitantes. l o 

primero que se puede marcar es que en la definición de los roles no se re-

g l st,ó la conducta verbal en su topografía, o geografra de la respues t a si

no \0 que se registra es la i ntención que \ lena e sa respuesta verbal, desde 
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este momento se hace difícil ya que se tiene que inferir e subjetivisar la -

conducta. Otras de las 1 imitaciones coinside en que no todas las verbal iza-

ciones de los miembros de un grupo corresponde a un roll descrito en el grupa 

operativo, asi como los gestos que de al guna manera ¡-nfluyen en las interac-

ciones de un grupo. El hecho de et ¡quetar un roll con un nombre , también - -

trae problemas a la hora del registro ya que muchos de esos nombres no corres 

panden a la definición de acuerdo a los contactos a descripciones que se han 

tenido de dichos nombres, por ejemplo: 

"Comentarista: Lena de registros de diferentes aspectos del proceso 

de grupo y nutre estos datos con las interpretaciones propuestas es la evalua 

ci6n que hace el grupo de sus propios procedimientos". 

Como una alternativa a este problema se considera el que se defina -

más en térm i nos de la conducta observable cada uno de los roles, o defíni r c~ 

da uno de los roles en términos, de lo que causa a las demás personas del gr~ 

po (carcajada cara de asombro, etc.). Además de confiabil i.¡;ar los datos con

una grabaci6n de l as sesiones. 
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A P E N D C E S 

CUESTIONARIO No. APENDICE N~ 1 

Lea detenidamente y conteste las siguientes preguntas 

1 .-En una reunión de jefes de departamento todos y cada uno de ellos se en--
cuentran hablando en forma ordenada acerca de un problema que ha sido espe 
cificado de antemano para dicha reunión; uno de ellos que también partici::
pa se encuentra al frente para anotar todas las ideas expuestas. 

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

2.-En una próxima reun1on dichos jefes de departamento desglozaron diferentes 
problemas que habían encontrado, ordenándolos de mayor a menor en una grá-

fica de barras como la siguiente: '"'.'lttb .. 
'~ 1 . 

e• 1 

lPodría usted decirnos que pretenden ~stas"personas al desglozar sus pro-
blemas de esta manera?. 

3.-En una última sesión los jefes de departamento iniciaron un planteamiento
de opiniones acerca del origen de un problema, utilizando para ello un dia 

gcomo w~ el ,JgoleoJeo '> "> J::j 
M ~ LJ 

lPodría usted decirnos que pretenden estas personas al hacer estas descri.E_ 
e iones?. 

Nombre: 
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CUESTIONARIO No, 2 

NOMBRE: ~---~~-~-~-~~~--~~~ 
INSTRUCCIONES: 

Lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas: 

APENDICE N2 2 

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

1) ANALIZAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA: 

2) EVALUAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA: 

3) ANALIZAR LAS POSIBLES SOLUCIONES: 

4) EVALUAR LAS POSIBLES SOLUCIONES: 

SI USTED NO CONTESTO NINGUNA DE LAS ANTERIORES PREGUNTAS, DIGA lPORQUE?, 

FECHA: ____ _ 
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CUESTIONARIO No. 3 APENDICE Ng 3 

NOMBRE: 

INSTRUCCIONES: 

Lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas: 

1 .- lCONSIDERA USTED QUE LAS TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS QUE APRENOIO -
SE PUEDAN APLICAR EN OTRO LUGAR FUERA DEL TRABAJO?. 

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

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

FECHA: 
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CUESTIONARIO No, 4 APENDICE N2 4 

(SEGUIMIENTO) 

INSTRUCCIONES: 

lea detalladamente y conteste las siguientes preguntas: 

DENTRO DE CUALQUIER HOGAR SE DAN DIFERENTES TIPOS DE PROBLEMAS, COMO SON: 

RESPONSABILIDADES DOMESTICAS 
CRIANZA DE LOS Nl~OS 
ACTIVIDADES SOCIALES 
DINERO 
COMUNICACION 
RELACIONES MARITALES 

USTED COMO JEFE DE UNA FAMILIA, DE QUE MANERA CONSIDERA QUE SE PUEDA APLICAR 
EL ENTRENAM 1 ENTO DADO POR LA EMPRESA EN ESTOS PROBLEMAS, EXPL 1 QUE: 

--------------------------------- -
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CUE STI ONARIO No . 5 APENDICE N2 5 

NOMBRE : 

INSTRUCCIONES : 

lCuál de las respuestas abajo indicada s corresponde al cuadro? 

~@) [ID[Q) 
' • 1 • 

[Q) [Q) [Q) [Q) 

Describa la secuencia lógica que siguió para detectar, anal izar y resolver el 
prob 1 ema. 
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11 CEDULA DE SUGERENCIAS 11 APENDICE N2 6 

NO. DE SESION: ------

NOMBRE: 

lCOMO FUE LA SESION DE HOY? 

MALA ( ) REGULAR ( ) BUENA ( MUY BUENA ( 

EXCELENTE 

EXPL 1 QUE PORQUE: 
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