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RESUMEN 

DICIEMBRE DE 1999 

ALEJANDRO GALARZA SERRANO 

INGENIERO QUÍMICO EN PROCESOS 

INSTITUTO TECNOLÓGICO DE PACHUCA 

MAESTRÍA EN CIENCIAS 

INSTITUTO TEGNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE 

MONTERREY 

Dirigida por el Ph.D. Ricardo Flores Zambada 

Durante la presente tesis o trabajo de investigación, se diseña y valida los 

instrumentos que permiten medir la autopercepción del líder y la percepción del 

trabajador de su líder, para coadyuvar al problema de una falta de atención o 

medición en el estado de Hidalgo. Además se realiza un diagnóstico del liderazgo 

de calidad y personas de calidad en el estado de Hidalgo mediante estos 

instrumentos y algunos otros diseñados por diferentes autores. Los instrumentos 

comentados fueron integrados en dos cuestionarios presentados en el Anexo A y B, 

uno se aplicó para líderes y otro a personas de una muestra de diversas empresas, 

sectores y tamaños. 

Ésta tesis propone un modelo conceptual, el cual contempla como criterio los tres 

tipos de liderazgo establecidos y contemplados dentro y para la escala de Likert: 

Liderazgo Habilitador o promotor de la calidad, Liderazgo Confundidor y 
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Liderazgo Inhibidor de la calidad. A través de éste modelo se obtiene el diseño del 

instrumento, el cual fue aplicado y validado, mediante el modelo conceptual de 

investigación de campo. 

De los resultados obtenidos de campo, y después de capturarlos, archivarlos, 

procesarlos y analizar a los datos, se observa de manera general que cuando se 

autoevalúa el líder tiende a sobreevaluarse en relación con la percepción que tiene 

el trabajador del líder. 

En relación al Liderazgo y con los criterios establecidos para saber el tipo de 

liderazgo, se tiene en Hidalgo un Liderazgo Confundidor tanto para la 

autoevaluación como para la percepción que el trabajador tiene del líder, aunque 

cuando se evalúa el líder se carga hacia el mejor valor del rango del tipo de 

liderazgo señalado y cuando evalúa el trabajador al líder se carga hacia el sentido 

opuesto del rango. 

Se tiene en general, para liderazgo, persona y el contexto de calidad, que existen 

diferencias de resultados en Hidalgo entre las diversas zonas, sectores o tamaños 

de empresa, por ejemplo, en general existe mayor área de oportunidad para el 

mejoramiento en la zona Oeste, después en la zona Centro y al final en zona Este. 

En cuanto a sectores, en términos generales, la Industria tiene mayor área de 

oportunidad o problema de calidad, después la Comercial y al final Servicio, 

aunque en algunos casos estos dos últimos sectores suelen alternar. Y en cuanto al 

tamaño y en general, la Grande tiene mayor problema y la Micro el menor, 
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quedando en medio la Pequeña y la Mediana, alternando. Detalles puntuales se 

visualizan en el capítulo V. 

Se obtiene como resultado numérico del diseño una Validez y Confíabilidad de 

acuerdo al análisis confirmatorio. Finalmente se concluye que se requiere un gran 

esfuerzo, conocimientos, habilidades, actitudes, tiempo y economía por el 

investigador, para obtener un instrumento con validez y confíabilidad. 
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I. INTRODUCCIÓN 

1.1 Visión y descripción general de la tesis 

En esta sección se da a conocer los seis capítulos de la tesis o trabajo de 

investigación, se describe y visualiza en una forma concreta y coherente. 

La tesis en el capítulo I contiene una revisión en su conjunto del tema, la 

importancia del estudio, la teoría, además se describen los objetivos de la tesis, el 

alcance y el producto final esperado. En el capítulo II se describe la literatura 

consultada, el estado de arte, el marco de referencia que sustenta el desarrollo de 

la investigación. 

Durante el capítulo III, se presenta la propuesta de un modelo de liderazgo de 

calidad en el cual se realiza una introducción, el esquema y descripción de los 

tipos de liderazgo bajo un contexto de calidad, así como el desarrollo del modelo 

e interpretación del mismo. 

En el capítulo IV se presenta la metodología y métodos que se usaron para la 

investigación de campo; además de describir el tipo de estudio, las características 

de la muestra, la selección de la misma, quienes participaron, que características 

relevantes tienen, en donde se realizó la investigación, y algunos otros aspectos 
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necesarios para que el lector pueda tener una idea completa de la investigación de 

campo. 

En el capítulo V se hace una descripción exhaustiva de los resultados o producto 

final obtenido, aquí se explica el producto final que se logro con el desarrollo de 

la investigación, es decir las fases del diseño del instrumento. También se da a 

conocer los resultados de la investigación de manera detallada tanto para la 

validación como para el diagnóstico en el estado de Hidalgo de los líderes y 

personas de calidad. Se discuten y puntualizan de una manera general, por zonas, 

sectores y tamaños de empresas. 

Finalmente en el capítulo VI se describen las recomendaciones generales que se 

hacen al público lector o estudiosos, después de haber aplicado y concluido todo 

el proyecto de investigación. Además se da una explicación del como se pudiera 

continuar con el desarrollo y/o actualización del producto final, así como de los 

resultados obtenidos, por la posible profundización más delante de ésta 

investigación o bien la continuación de la investigación por otra persona. 

El diagrama estructural que a continuación se presenta (Fig. 1.1) muestra las 

interrelaciones de los diferentes capítulos que integran el trabajo de tesis: 
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1.2 Antecedentes, 

Con la apertura comercial de México, ante los mercados globalizados, es 

necesario que las organizaciones se adapten y cambien al nuevo ambiente de 

negocios. Las empresas deben olvidarse y desacostumbrarse al proteccionismo del 

gobierno, que ha estancado el mejoramiento continuo. Sus bases competitivas 

antes de la apertura no son útiles ante competidores internacionales, mercados 

abiertos y empresas cada vez más altamente competitivas. Hoy en día es necesario 

tener fundamentos sólidos en las empresas para ser altamente competitivos ante el 

mercado globalizado. 

Se requiere que las empresas reevalúen sus principios y bases competitivas para 

ser exitosas, y así afrontar la gran oportunidad hacia el nuevo siglo XXI. 

Fundamentos y principios que sustenten y proporcionen a las empresas un 

posicionamiento que manifieste un nivel alto de explotabilidad y un nivel alto de 

interrelacionamiento, para cosiderarlas como de primer mundo. Fundamentos y 

principios que algunas empresas no le dan la atención que merecen. 

Para lo anterior se requiere de una concientización y sensibilización verdadera 

de lo que representan las variables aceleradoras en la empresa (liderazgo de 

calidad y personas, de calidad). Cuando se habla de fundamentos sólidos, se trata 

de explicar que ellos son los que cimientan o dan la base a la empresa, y los que 

dan vida a un sistema de calidad, pero con la verdad. 
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No obstante que el ambiente sea cambiante hoy en día, es bien sabido que 

aunque vengan tempestades la empresa no caerá, sino que con esos principios, se 

adaptará y acelerará su paso en el proceso del mejoramiento continuo. Pero es 

necesario considerar que la gente y el tipo de liderazgo que tiene la empresa son 

los elementos claves para detonar y acelerar dicho proceso. Taormina (1997) 

expresa " ...comprobé que la gente era la clave del éxito, no los procesos 

tradicionales y la administración convencional. Capacité a quienes realizaban el 

trabajo, confié en ellos y les di la responsabilidad de la productividad y la 

calidad. Los puse a prueba y los recompensé y triunfamos juntos", como un 

testimonio real de su experiencia durante más de 28 años en el ramo de la 

calidad, durante los cuales ha trabajado con más de 300 empresas, además de 

formar parte del grupo de soporte de la misión Apolo 13 (NASA). 

Si bien es cierto que la competitividad en una empresa se basa y esta constituido 

por muchos factores como su tecnología, su liderazgo, producto, procesos, 

recurso humano, proveedores, la competencia entre otros elementos de un 

sistema de calidad total, también es cierto que existen regiones en México que 

están mas preparadas para la apertura comercial debido al grado de desarrollo 

industrial, por lo que es importante conocer como se encuentran hoy en día las 

empresas en las diferentes regiones y/o secciones sobre dos de los elementos 

claves y relevantes para el mejoramiento continuo de un sistema de calidad: El 

Liderazgo y Personas, de Calidad. 
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Luego entonces así como hay bases de competitividad de una empresa, hay 

bases de competitividad regional, en donde las empresas de la región se 

constituyen en una base de ese contexto de competitividad, es decir la calidad de 

las empresas del estado de Hidalgo determinan la competitividad del Estado. 

Otras bases de competitividad de un Estado es sus recursos naturales y humanos, 

estabilidad política, ubicación geografía, nivel de empleo, estrategia de 

desarrollo, pero para efectos de ésta investigación sólo se centrará en mostrar 

como está su liderazgo y recurso humano, de calidad; como elementos 

fundamentales para la competitividad de la empresa que determinen la 

competitividad del Estado. 

Las empresas son un punto clave para el desarrollo de un Estado, pero la 

dinámica internacional esta cambiando las bases de competitividad tradicionales 

de la empresa Mexicana, ahora se requiere un mejoramiento continuo para ser 

día con día más competitivo, como lo expresa León (1987), "... el desafío 

competitivo de una nación consiste en mantener o incrementar su participación 

en la producción mundial, mientras aumenta el nivel de vida de sus ciudadanos", 

situación que se les ha estado olvidando a los líderes políticos en México, pero 

no al ciudadano o estudiante que no percibe ese nivel de vida o bienestar. 

1.3 Sensibilización. 

Cuando se reconoce que hay un problema, existe una valiosa oportunidad y un 

potencial para el mejoramiento en su sentido más amplio. 
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El punto de partida en cualquier mejoramiento es identificar el problema. El 

problema que se observa, es que existe un área de oportunidad de mejora para el 

liderazgo y personas, de calidad en el estado de Hidalgo; además de no existir o 

existir pocos instrumentos que les permitan saber como están en determinado 

momento dichos elementos claves. 

Hoy en día, es muy importante conocer como se encuentran dichos elementos, 

para el mejoramiento ante la competitividad, tal como lo comenta Kubr (1997) 

"Han surgido muchas nuevas del Elemento Humano en las organizaciones. 

Empieza a considerarse al personal como el recurso más valioso de una 

organización y de esta premisa fundamental se extraen varias conclusiones con 

respecto a la forma de tratar a los trabajadores y de motivarlos para que mejoren 

su rendimiento, la función de la dirección, la inversión en actividades de 

capacitación y desarrollo o elección de sistema de perfeccionamiento del 

personal". 

Para lograr el desarrollo de un Estado, la empresa debe ser un motor, la empresa 

debe cambiar sus estrategias, para basar su competitividad en el liderazgo y 

personas, de calidad, en la medida que la empresa lo logre impactará otras bases 

de competitividad como producto, servicio, proceso, tecnología, competencia, 

proveedores, o cualquier otro elemento de la empresa. 

Para administrar un cambio, lo primero es diagnosticar el estado actual del 

sistema que debe cambiar, él diagnóstico permitirá determinar que acciones 
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deben tomarse para cambiar en cada aspecto considerado. Por ejemplo, Hidalgo 

es un estado en el cual se percibe un área de oportunidad en la atención en el 

sector industrial y principalmente en su liderazgo y su recurso humano/personas, 

de calidad; las empresas deben desarrollar sus bases de competitividad, el 

estado de estimular el desarrollo de las empresas, mas sin embargo no se cuenta 

con muchos instrumentos que permitan un diagnóstico de la situación real en 

que se encuentran dichos elementos claves, por lo que se busca algo más técnico 

para el diagnóstico (un instrumento/cuestionario). 

Es relevante considerar la atención que debe recibir el recurso humano/personas, 

en ocasiones no se le entiende o no se le quiere entender porque existen viejos y 

cómodos paradigmas que obstaculizan el mejoramiento continuo (un proceso 

que una vez iniciado no hay forma de invertir la tendencia), sin embargo 

afortunadamente en esa lucha por el mejoramiento, existen hombres de Calidad, 

que tienen esos cimientos, que viven esa forma de vida y que tratan de 

contagiarnos para el bien común y sobre todo que ya entendieron la verdad, los 

modelos a seguir, el trabajo en equipo y la importancia de los resultados. 

Líderes tales como Taormina (1997) "En una noche entendí con claridad el 

potencial impresionante de la visión común, la capacitación, el liderazgo, la 

formación y el trabajo en equipo. Aun hoy, puedo decir sin miedo a 

contradecirme que los individuos motivados, talentosos y capacitados son 

capaces de enfrentar prácticamente cualquier cosa que se propongan, siempre y 

cuando la visión sea clara y se conceda y se acepte una facultación de 
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autoridad"; Mitre (1996) "La función del liderazgo es producir cambios creando 

visiones y estrategias así como acompañar sus metas motivando e inspirando" o 

bien Crosby (1995) "Lograr que los empleados "se motiven", se ha convertido 

en un asunto importante". 

Es necesario crear líderes que conozcan, que tengan las habilidades y que 

muestren las actitudes, para que en conjunto las apliquen de tal manera que se 

pueda formar un verdadero personal productivo. Este personal debe mostrar un 

"espíritu productivo", estar concientizado del papel que desempeña en su 

organización o empresa, con valores y hábitos para dicho fin, así como estar 

informado oportunamente de como es su desempeño y si está de acuerdo a la 

visión común de la empresa. 

Se requiere que se capacite ilimitadamente al recurso humano/personas, que se 

le dé confianza, que se le motive para obtener sus máximas aportaciones en 

bienestar de la empresa, y por supuesto de todos. Si bien es cierto que es tiempo 

de cambio, también es importante tener en cuenta que no todos los cambios son 

mejoras, pero si todas las mejoras son cambios. 

Día a día se observa la experimentación de sensaciones, cambios, reacciones que 

obedecen a la manera de pensar y actuar de cada uno y que se reflejan en el 

trabajo, en el hogar y en todas partes, es necesario cuidar que estas palabras y 

pensamientos para que sean realmente el reflejo de nuestros atributos o 

cualidades para la superación. 
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Taormina (1997) descubrió que "No nacimos con instintos que nos guíen, En 

vez de ello, estamos equipados con atributos humanos, templados por lo que 

se creó para nosotros. En lugar del comportamiento condicionado, tenemos un 

intelecto superior que nos permite analizar síntomas y determinar soluciones con 

base en la lógica, teñidos por la emoción dominante del día y la planeación 

creada por nuestra formación". Por otro lado Goldratt (1996) comenta "El 

avance en el entendimiento exige que cuestionemos las hipótesis básicas acerca 

de cómo es el mundo y por qué. Si podemos mejor entender el mundo y los 

principios que lo gobiernan, sospecho que mejoraríamos nuestra forma de vivir". 

Y con un optimismo se cree y se sospecha que mejoraríamos la familia, la 

empresa, el estado, la nación, el mundo, el cosmos. Por qué Calidad es uno, uno 

es o no es calidad, o bien se es o no, líder o persona, de calidad. 

L4 ¿Qué es Liderazgo v Personas, de Calidad?, su justificación y 

contribución. 

"Buenos 'como lo sugiere Imai, "el Mejoramiento Continuo necesita del 

involucramiento verdadero de Todo (que incluye a todos), pero principalmente 

de líderes de calidad y personas de calidad, para acelerar el proceso", Elizondo 

(1997). Para fomentar este tipo de cultura se necesita del compromiso de los 

visionarios, de los estrategas, de los tomadores de las decisiones, sí de los 

verdaderos líderes. 
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Para argumentar mejor la percepción descrita se presenta lo que Novelo, 

comentó a Rozenberg (1997) "Nada se puede lograr si no se construye en la 

empresa una cultura de calidad, para lo cual se necesita el compromiso de alta 

dirección" o lo que Rosas también le comentó (1997) "...algunas personas que 

autorizan, firman o gozan de algún privilegio se sienten atacadas y se resisten a 

aceptar la nuevas condiciones. Resolver estas asperezas significó un gran trabajo 

de relaciones humanas, convencimiento e integración". De cualquier forma se 

necesitó de cuestiones y tratos humanos (liderazgo y personas, de calidad), para 

el éxito empresarial. 

El mejoramiento continuo hace un esfuerzo para involucrar a los empleados a 

través de sus sugerencias. Si bien es cierto que el sistema de sugerencias es una 

integral del sistema de administración, también es cierto que se requiere de la 

materia prima para mover esa administración y precisamente esa justificación es 

que exista una materia prima de calidad, como lo es un buen liderazgo y recurso 

humano/personas, de calidad. Luego entonces se requiere medirlos para 

mejorarlos, se necesitan instrumentos para evaluar y mostrar el desempeño 

humano de la empresa. 

Hasta ahora se ha hablado de estos dos conceptos, pero es necesario profundizar 

sobre la conceptualización que se le da a los dos elementos aceleradores del 

mejoramiento continuo, utilizados durante el desarrollo esta tesis, los cuales 

fueron basados en las definiciones de Imai, presentadas por Elizondo (1997): 
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Liderazgo de Calidad: Es aquel que presenta conocimientos, habilidades, 

madurez emocional, confianza en sí mismo, promueve valores, orientación al 

proceso, al cliente, al trabajo en equipo, que permite la participación inteligente de 

todo el personal, que se comporta como un estratega, que recompensa, que tiene 

un aseguramiento de la calidad, comunicación, flexibilidad, prevención, 

motivación, cooperación, firmeza, iniciativa, salud física y espiritual, capacidad 

visionaria y de cambio, decisiones basadas en datos, una congruencia entre lo que 

dice y lo que hace, entre otras cualidades. 

Personas de Calidad: Recurso humano de calidad, gente equipada con atributos 

humanos, que demuestra en su actuar diario, valores, hábitos de mejora, espíritu 

de servicio, orientación al cliente, orientación a la prevención, preocupaciones 

por su comunidad, poder de actuar y decidir, disposición al trabajo en equipo, 

comunicativo, cooperativo, emprendedor de retos, además que sepan sumar y 

multiplicar y no resten y dividan, con una actitud positiva, y que utilice eficiente 

los recursos disponibles, con un proceso continuo de crecer, autorealizarse y con 

un espíritu de superación de todo lo que la vida nos pone adelante, con 

tendencias a actuar como los nuevos líderes, entre otras cualidades. 

Gente que con lo anterior muestra, experimenta y vive la competencia, conoce 

el impacto de su trabajo, tiene el poder elección, conoce la significancia que 

tiene su trabajo, valora la comunicación, manifiesta y vive la amistad y sobre 

todo tiene el respeto por la persona y la empresa. 
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Luego entonces se necesita que las empresas muestren mayor atención a estos 

elementos claves (liderazgo y personas, de calidad) para el mejoramiento 

continuo y el incremento de la productividad. El principio del mejoramiento es 

que, "para Mejorar hay que Medir", por lo tanto el empresario necesita contar 

con instrumentos/cuestionarios que permitan medir, para evaluar el avance y/o 

establecer estrategias de acción, nuevos objetivos y/o metas en aras de que la 

empresa sea más rentable al tener un mejor posicionamiento ante un mercado 

cada vez mas globalizado y competitivo, he aquí la contribución del modelo 

particular del la tesis. 

I. 5 Situaciones y problema especifico a estudiar 

El mejoramiento continuo supone que nuestra forma de vida (sea nuestra vida de 

trabajo, vida social o vida familiar) merece ser mejorada de manera constante, 

pero para poder aplicar una mejora progresiva se requiere que la empresa tenga 

ciertos catalizadores que aceleren el proceso. 

Tales catalizadores son un liderazgo y personas, de calidad y que puedan ser 

medidos para saber donde, cuando y a quien mejorar, situación que actualmente 

en las empresas Mexicanas no son bien considerados o no se le da la importancia 

que realmente merecen, por lo tanto si se quiere tener una alternativa para el 

cambio progresivo de una empresa y así poder ser mas rentable la compañía, 

necesita tener mas atención y apostarle más a dichos elementos claves. 
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Situaciones de este tipo aparecen y a veces no se contemplan a tiempo, tal como 

lo comenta Kubr (1997) "La empresa puede estar en crisis, o muy cerca de ella, 

y no se tiene una idea clara de cómo restablecer la prosperidad. En otros casos. Un 

problema que al principio puede parecer especial o funcional (verbigracia, 

inadecuación de los métodos de comercialización), tiene ramificaciones en otros 

sectores de la dirección y al final se descubre que es sólo un síntoma de un 

problema de administración general mucho más profundo que afecta a toda la 

organización", o bien lo que dice Masaaki Imai (1994) después de muchos años 

de estudiar las prácticas comerciales, "He llegado a la conclusión de que la mejora 

continua no existe, por lo menos es muy débil, en la mayoría de las compañías del 

Occidente de hoy. Peor aún lo rechazan sin saber lo que entraña en realidad". 

Otra de las situaciones que se observa, es que las empresas Mexicanas 

desconocen como acelerar el proceso del Mejoramiento Continuo y el cómo 

apostarle más fuertemente a las alternativas o herramientas para el cambio 

progresivo, con el fin de consolidar un Sistema de Calidad Total robusto ante 

cualquier competitividad. 

En otros casos o situaciones no se reconoce al liderazgo y al recurso 

humano/personas, de Calidad, como elementos básicos claves del Sistema 

Organizacional, además en muchos casos observados no se tiene un 
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instrumento/cuestionario para medir dichos elementos de mejoramiento en una 

forma ordenada, exhaustiva y controlada. 

Por lo anterior el parecer o problema específico, y relevante que se observa de 

las situaciones problemáticas, en las empresas Mexicanas y en especial en las 

empresas Hidalguenses, y sobre el cual se decide central la atención y alcance de 

ésta tesis, es el siguiente: 

"En la empresa se observa o percibe una considerable área de oportunidad en 

diseñar instrumento/cuestionario para medir el liderazgo y personas, de calidad 

(percibiéndose una falta de atención en este sentido), para acelerar el 

mejoramiento continuo, en aras de una mejor competitividad y rentabilidad ante 

un mercado globalizado". Como se sabe para Mejorar hay que Medir, y para 

ello se necesita un instrumento. 

1.6 Objetivos 

Objetivo 1 

Proponer un modelo de Liderazgo de Calidad el cual propicie personas de calidad 

y un contexto organizacional de clima para la calidad. 
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Objetivo 2 

Con base en el modelo propuesto diseñar y evaluar la validez y confíabilidad de 

los dos instrumentos: i) Autodiagnostico del perfil del liderazgo de calidad. 

ii) Diagnostico del perfil del liderazgo de calidad de acuerdo 

a los trabajadores. 

Objetivo 3 

Elaborar un diagnóstico de las empresas del Estado de Hidalgo con los 

instrumentos, que muestre la situación con respecto a liderazgo y personas, de 

calidad. 

1.7 Alcance y producto final a obtener 

Esta investigación o tesis persigue el desarrollo, aplicación en campo, y 

validación implícita de los instrumentos/cuestionarios para el liderazgo de calidad 

(modelo particular de ésta tesis) y obtener el diagnóstico del liderazgo y personas, 

de calidad para las empresas Hidalguenses, en los sectores Industrial, Comercial y 

Servicios así como para las empresas del tamaño Micro, Pequeña, Mediana y 

Grande. 

El alcance que tiene ésta tesis es para el Estado de Hidalgo ya que se aplica y se 

valida en el ambiente social, económico, ecológico y político del estado, sin 

embargo el contenido del instrumento es universal o genérico. 
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II. MARCO TEÓRICO Y DE REFERENCIA 

A continuación se presenta el Marco Teórico que coadyuva al problema de la 

investigación. 

II. 1 Teoría de personas de calidad. 

II. 1.1 Propósito de las personas de calidad 

Actualmente, con los inmensos, avances tecnológicos logrados, la parte mecanizada 

de los procesos industriales, que anteriormente era realizada por el hombre, está 

siendo sustituida cada vez más por computadoras. 

Esto ha traído como consecuencia un cambio radical en los procesos industriales y, 

consecuentemente en el tipo de organización adoptada. 

"Al hombre o recurso humano ya no se le ve como un par de manos fuertes o hábiles, 

ahora se le ve como un cerebro capaz de discernir, aportar ideas y tomar decisiones, 

el jefe ya no es el único con "materia gris'"', Mitre (1996). Este paso definitivamente 

no es fácil de realizar ya que se requiere de un cambio de mentalidad por parte de los 

que poseen el poder, ya que existe el miedo de "dejar pensar" a sus subalternos, 

temen perder su poder. 
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Lo fundamental en este punto es reconocer que, aunque es más fácil decidir por los 

demás, es más efectivo enseñar a los demás a decidir, y es que ya no es tiempo de 

pensar individualmente, ahora más que nunca hay que pensar no sólo en los demás, 

sino en lo que nos rodea, es hora de trabajar en equipo, para que en equipo saquemos 

adelante tanto a las industrias como a la humanidad. 

El permitir a la gente tomar decisiones implica además el capacitarla 

intelectualmente, es decir proporcionarle los conocimientos que requiere para adquirir 

responsabilidades y la consecuente autoridad, convertirlas en personas de calidad, 

pero debajo de todo este "empowerment" debe estar el beneficio económico, y es que 

es seguro que, "mientras más facultad para decidir se le da a un trabajador, más 

confianza adquiere en sí mismo y definitivamente las cosas salen mejor", Mitre 

(1996). Desde el punto de vista económico, hay menos retrabajo, menos desperdicio, 

los procesos están mejor organizados, en general, se obtiene un sin número de 

beneficios para la empresa. 

Quizás la pregunta a contestar en este caso es, ¿cómo romper con el paradigma que 

existe en nuestra sociedad mexicana, de que el jefe sabe más que el 

trabajador/persona?. 

II. 1.2 Modelos humanistas-personas, de calidad 

"No se puede hablar de la vitalidad de un grupo o de una organización si no son 

vitales las personas que forman los grupos humanos" afirma Silíceo (1992), en su 
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literatura considera a la vitalidad como la energía y motivación que nos mantiene no 

sólo vivos, sino en constante crecimiento, desarrollo y actualización de nuestras 

potencialidades. 

A continuación se presenta un texto relevante y básico para las personas de calidad, 

Silíceo (1992): 

"La vitalidad personal, insisto, condición necesaria para la vida familiar, grupal y 
organizacional requiere de una capacitación autocrítica, autoexploración e 
introspección, que permita al ser humano descubrir su yo interno, tanto por lo que 
se refiere a sus fuerzas como a sus debilidades y por ello, necesidades de 
crecimiento. 

Los modelos humanistas que proponen cambios sociales, nuevas estructuras y 
huevos modelos de organización humano-laboral, serán posibles en la medida en 
que podamos todos crear un "nuevo hombre", un hombre capaz de conocerse, de 
buscar permanentemente el mejoramiento de la salud física y espiritual, que tenga 
una gran capacidad de aprendizaje y de cambio, que su quehacer en la vida lo 
juzgue a través de la calidad y productividad y que planifique su vida a futuro, 
teniendo asi una concepción proactiva preparando el mañana con base en su 
presente y en su pasado. Este es el hombre que necesitamos para las próximas 
décadas y en especial para las necesidades que el mundo actual reclama 
inaplazablemente. 

Este hombre, que será protagonista del próximo siglo, debe tener una filosofía de 
vida, una nueva concepción del mundo y de las relaciones humanas que le 
permitan vivir auténticamente como ser humano, dando y recibiendo y de esta 
manera colaborando para el desarrollo integral de la sociedad del futuro. 

No encuentro mejor aportación que la que hace Erich Fromm respecto del 
hombre nuevo, dice así: 

"La función de la sociedad nueva es alentar el surgimiento de un hombre nuevo, 
ser cuya estructura de carácter tendrá las siguientes cualidades: 

- Sentir seguridad, tener un sentimiento de identidad y confianza basados en la fe 
de lo que uno es, en la necesidad de relacionarse, interesarse, amar, solidarizarse 
con el mundo, y asi volverse esclavo de sus posesiones. 

- Sentirá la alegría que causa dar y compartir, y no acumular y explotar. 

- Amar y respetar la vida en toda su manifestaciones, sabiendo que no es sagrada 
la cosa ni el poder, ni lo que esta muerto si no la vida y todo lo que contribuye a 
su desarrollo. 
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- Tratar de reducir en la mayor medida posible la codicia el odio y los engaños. 

- Vivir sin odiar, sin adorar Ídolos y sin engaños, porque se ha alcanzado una 
situación en que no se requieren engaños. 

- Desarrollar la capacidad de amar y el pensamiento critico. 

- Hacer del pleno desarrollo de sí mismo y del prójimo la meta suprema de vivir. 
Saber que para alcanzar esta meta, es necesaria la disciplina y respetar la realidad. 

- Desarrollar la imaginación, no es para escapar de las circunstancias intolerables, 
sino para anticipar las posibilidades reales, como medio para suprimir las 
circunstancias intolerables. 

- No engañar, pero tampoco dejarnos engañar por los otros, se puede admitir ser 
llamados inocentes, pero no ingenuo. 

- Percibir la unión con la vida, y por consiguiente renunciar a la meta de 
conquistar a la naturaleza, someterla, explotarla, violarla, y en vez de esto tratar 
de comprender y cooperar con la naturaleza. 

- Gozar de una libertad no arbitraria, sino que ofrezca la posibilidad de ser uno 
mismo, y no un atado de ambiciones, sino una estructura delicadamente 
equilibrada que en todo momento se enfrenta a la alternativa de desarrollarse o 
decaer, vivir o morir. 

- Saber que el mal y la destrucción son consecuencia necesaria de no 
desarrollarse. 

- Ser feliz en el proceso de vivir cada dia más, sin importar el avance que el 
destino nos permita alcanzar, porque vivir tan plenamente como se puede, resulta 
tan satisfactorio que es difícil preocuparse por lo que uno logra o no" 

En esta forma tan sencilla y profunda de concebir el nuevo hombre, Erich Fromm 
plantea claramente el gran reto para los líderes de la sociedad mundial, pues serán 
las condiciones educativas, económicas y de desarrollo humano-social las que 
permitirán que este nuevo hombre sea una realidad en este mundo". 

Se requiere calidad humana o personas de calidad para que exista una consientización 

y una visión personal clara de lo que es ser productivo para la empresa, es decir se 

requiere de una identiñcación con la labor que realiza cada individuo y una 

conciencia de trascendencia que dicha labor conlleva, tal como lo aclara Silíceo 

(1992) "...cuando el hombre sabe quién es, qué es su empresa, cuál es su propósito, 

cuál es su tarea y para qué sirve y es útil su trabajo, sólo a ese hombre se le puede 

llamar productivo." 
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Empowerment 

"Vivimos en un mundo complejo y lleno de cambios impredecibles. Muchas 

organizaciones están luchando por sobrevivir y la gente trabaja en medio de grandes 

presiones. Las causas de todo esto son bien conocidas: la creciente competencia, la 

constante innovación tecnológica, la exigencia por productos y servicios de mayor 

calidad, los cambios sociales, los crecientes problemas ecológicas y la recesión 

internacional. Como respuesta a todo esto muchas empresas han tomado medidas 

tales como la reducción de empleados, la implantación del trabajo de medio tiempo o 

la contratación de personal por honorarios. 

Se ha hablado mucho sobre que las organizaciones que sobreviven y prosperan en 

esta situación tienen ellas una actitud de bienvenida al cambio, están buscando 

mejoras constantemente, se acercan a sus clientes y son innovadores, creativos y 

flexibles. Dichas organizaciones reconocen la importancia del empowerment en 

todos los niveles jerárquicos. El empowerment es la facultad que se le da al personal 

para que pueda tomar sus propias decisiones, basado en una capacitación adecuada y 

en la información oportuna y válida. El empowerment tiene las siguientes 

características", Bowen (1995), se proporcionan a continuación tal cual: 

• Fomenta el aprendizaje continuo, individual y colectivo como parte 
integral del éxito personal y organizacional. 

• Ayuda a unir a la gente para que lleve a cabo objetivos comunes y 
resuelva problemas mediante la formación de equipos de trabajo 
funcionales. 

• Apoya la toma de decisiones en los niveles más bajos de la organizacióa 
• Redisefla las tareas, las funciones o las áreas de trabajo a fin de cumplir 

las espectativas y necesidades del cliente. 
• Da a los empleados mayor autoridad para tomar decisiones cuando es 

necesario cumplir o exceder las espectativas del cliente. 
• Facilita mayor cantidad de información estratégica a los empleados. 
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"Las organizaciones que practican el empowermenrt tienen que entender que el 

liderazgo necesita ser y puede ser ejercido por cualquiera. Es necesario crear un 

medio ambiente donde haya grandes espectativas, donde haya igualdad de 

oportunidades, donde el éxito sea reconocido y todos se sientan respetados y 

valuados de manera que pongan su mejor esfuerzo en el trabajo. La gente debe 

aprender a correr riesgos y a reconocer que los errores cometidos son parte del 

sistema de aprendizaje. Estas empresas deben rodearse de gente capaz y 

comprometida", Bowen (1995). 

"Para alcanzar estos cambios se requiere un nuevo concepto de liderazgo. Primero 

necesitamos quitamos la idea que tenemos sobre líderes y seguidores, en una 

organización competitiva todos ejercen el liderazgo y toman su responsabilidad. 

Segundo, necesitamos abandonar nuestras viejas ideas acerca de lo que el jefe dice: 

"lo que yo digo y hago es lo correcto", "siempre se consistente"; "trabaja tiempo 

extra y sacrifícate", "critica y manipula", "no confíes en la gente para mantener un 

buen control". Al contrario hoy en día los líderes necesitan mostrar un modelo 

diferente basado principalmente en el empowerment y la educación", Bruce (1995), 

tal enfoque se describe tal cual a continuación: 

• Mostrar una visión de cómo se espera que sea la empresa en el 
futuro. 

• Fomentar en cada uno de los miembros de la organización el 
desarrollo de su visión personal. 

• Aprender a aceptar los cambios. 
• Aprender a ser líder, no seguidor. 
• Fomentar la autoestima de cada uno y la confianza en si mismo. 
• Buscar la actualización constantemente. 
• Ser honesto, no poner pretextos, aceptar los errores, no ignorarlos. 
• Tomar la iniciativa y ser responsable. 
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'Tara poder iniciar los cambios hay que echar un vistazo a la jerarquía y revisar las 

estructuras, sistemas, políticas y prácticas de la organización. La gente en todos los 

niveles debe aprender las nuevas técnicas de sobrevivencia, entre ellas se encuentra 

el empowerment, dicha técnica tiene influencia en cualquier nivel de la 

organización, trae cambios y mejoras en situaciones de incertidumbre y confusión, la 

gente aprende a confiar en las ideas de los demás, el personal habla y es escuchado 

con mayor libertad, el empowerment debe ser apoyado con dinámicas de trabajo en 

equipo. Mucha gente no esta de acuerdo en que la cultura del empowerment en 

combinación con una visión organizacional clara es esencial para el cambio, esto se 

debe a que muchas empresas desarrollan su visión "escrita", y es completamente 

diferente a la realidad. 

La verdad es que es muy difícil implantar un cambio cultural de éste tipo, toma 

mucho tiempo y se requiere constancia de propósito a largo plazo. 

La facultad para decidir no sólo se adquiere por que el jefe lo dice o porque la 

compañía tiene una misión "escrita" que dice que el empowerment es parte de ella, 

las organizaciones deben cambiar sus políticas para crear y apoyar dicha facultad 

para tomar decisiones. El empowerment se da cuando las organizaciones 

implementan sistemas que distribuyan el poder, la información, el conocimiento y 

los reconocimientos en toda la compañía, esto se lleva a cabo cuando éstas cambian 

la tradicional manera de dirigir, orientada a controlar y que se da de niveles 

superiores a inferiores por un modelo de alto involucramiento. Las empresas que 

han cambiado al modelo de gran involucramiento utilizan varios sistemas de 
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dirección para desarrollar ambientes de trabajo en los cuales todos los empleados 

son motivados a pensar de manera estratégica y a ser responsables por la calidad de 

sus trabajos. 

Una forma de dar facultad para decidir es capacitar a los empleados en cómo llevar a 

cabo sus tareas y en cómo resolver problemas imprevistos. Muchos programas de 

empowerment fallan debido a que ellos se enfocan únicamente a la facultad de 

decidir y no toman en cuenta que para ello deben proporcionar información, 

capacitación y reconocimiento. Esto trae como resultado que el personal tenga el 

poder de cumplir las espectativas del cliente, pero no tiene la capacidad para actuar 

como gente de negocios, para evitar esto, la compañía debe compartir la información 

referente tanto a las expectativas del cliente como a las finanzas. 

Los reconocimientos en una empresa deben basarse en qué tan efectivamente es 

usada la información, la capacitación y la facultad para tomar decisiones por los 

empleados a fin de mejorar la calidad de su trabajo y el estado financiero de la 

empresa. Dichos reconocimientos pueden consistir en planes de incentivos, reparto 

de utilidades o alguna otra forma de reconocer que el éxito de la empresa se debe al 

trabajo de todos. 

Los sistemas de dirección que dan facultad para decidir, información, capacitación y 

reconocimiento crean en sus empleados una forma de pensar, en la cual ellos sienten 

mayor confianza en la ejecución de su trabajo y están satisfechos de llevarlo a cabo 

debido al reconocimiento por parte de la empresa.", Bruce (1995). 
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Trabajo en equipo 

Es evidente que los equipos son necesarios para lograr muchos de los resultados 

deseados en las organizaciones, lo más difícil es saber el camino. Luego entonces la 

pregunta es ¿cómo convertir un grupo de gente en un equipo de proyecto triunfante? 

Para ello se presenta aquí el marco teórico de Lewis (1993): 

Los equipos se construyen. Un equipo es un grupo de gente dedicado a una 

meta u objetivo común que trabaja colaboraüvamente para lograrla. 
Para lograr lo anterior son necesarios las siguientes condiciones mas 
relevantes: 

a) - Desarrollar trabajo en equipo 
b) - Enfatizar las metas del equipo 
c) - Liderar con el ejemplo 
d) - Compartir el liderazgo 
e) -Celebrar 

a).- ¿Cómo desarrollar el trabajo en equipo? 

• Iniciar con una reunión de introducción informal. 
• Promover el involucramiento desde el principio. 
• Preguntar por experiencias anteriores similares. 
• Enlistar con base a preguntas qué es lo que impide el buen trabajo en 
equipo. 

• Hacer alguna actividad formadora de equipos, 

b).- Enfatizar las metas del equipo. 

Para enfatizar las metas hay que definir los objetivos del equipo; explicar por 
qué son importantes y cuáles serán los beneficios que se obtendrán. 

c).- Liderar con el ejemplo 

El lider debe saber cómo llegar a donde se necesita llegar y se puede auxiliar 
con planeación participativa; que los miembros hablen con los clientes; 
proporcionar capacitación; ser un recurso no un negrero; practicar el 
empowerment; no pasar al modo acusador cuando el proyecto tenga 
problemas. 

d).- Compartir el liderazgo. 

Mantener a la gente lo más informada posible. Deshacerse de las trampas del 
estatus. Usar mesas redondas y rotar al facilitador en las juntas. Al auditar, 
concentrarse en las mejoras y no en la culpabilidad Reunir tan 
frecuentemente como sea posible a los miembros del grupo. Practicar 
técnicas de manejo de juntas. Asegurar que todos se comuniquen con todos. 
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e).- Hacer una fiesta. Hacer ruido acerca del éxito. 

A pesar de todo lo anterior, es muy importante considerar otros conceptos al 
intentar trabajar en equipo y con equipos. Unos de los desórdenes más 
delicados en los procesos del grupo se debe al incremento de la tensión entre 
los impulsos sociales, naturales y los de individualidad, sobre todo si hay 
presión para elevar la producción más allá de lo normal. Hay un 
declinamiento en la solidaridad del grupo como consecuencia directa del 
comportamiento de la dirección. 

"Algunos supervisores motivan el trabajo en equipo bajo cualquier condición y 

favorecen la discusión libre y las quejas en el grupo. También estos supervisores se 

identifican como parte del equipo y sus equipos cooperan con otros grupos. 

Finalmente, se percibe que no hay favoritismos dentro del departamento. 

Un medio para resolver este dilema grupo/individuo es la capacitación gerencial. Esta 

capacitación debe dirigirse a la formación de equipos y al Trabajo en Equipo. La 

especificación y clarificación del papel individual de los miembros del equipo y sus 

interrelaciones y procedimientos. 

Capacitación en cómo ser miembro del equipo. Ser accesible a las sugerencias y 

quejas; servir como modelo en su interacción con colegas y superiores. 

La gente con responsabilidad supervisora necesita comprender de manera 

fundamental la importancia de la justicia cuando se habla de las recompensas bajo su 

control. También necesita comprender que tales recompensas deben buscarse en el 

desempeño del equipo y en el desempeño individual, así como en el balance entre los 

dos. 

Los gerentes de cualquier grupo deben conocer el poder de los valores orientados a 

grupos y las maneras de enfatizarlos. Estos temas constituyen un buen núcleo de 
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capacitación para cualquiera que maneje un grupo. Sin embargo, si la administración 

desea los beneficios totales del trabajo en equipo, deben empatar la capacitación con 

las prácticas gerenciales diarias. Los sistemas de decisión y de recompensa deben ser 

consistentes con la capacitación. 

Los equipos autodirigidos o de alto desempeño cuyos elementos están realmente 

facultados para organizar su trabajo y tomar decisiones son los que están logrando 

saltos cuánticos en productividad y calidad", Klein (1995). 

Relaciones sindicales 

¿Cómo lograr que la gente que ha estado luchando entre sí por años comience a 

cooperar?. Y sobre todo como gestionar armoniosamente el proceso de 

interrelacionamiento con el sindicato, aquí se cita un texto de sugerencias de 

Dumanie(1994). 

Las compañías deben capacitar a sus gerentes y trabajadores a tratar abierta y 
francamente con los otros miembros del equipo. Aunque esto suene 
elemental, la mayoría de las compañías no hacen un trabajo adecuado. No 
hay fórmula secreta o mágica. La mayoría de los miembros del equipo 
aprenden un comportamiento nuevo observando muy de cerca como actúa la 
gerencia. 

"Usted falla con los equipos si no cambia las actitudes de la gente". Una 
manera de hacerlo es formar un equipo con la administración y los líderes 
sindicales y darles la autoridad para hacer la diferencia 

Para tener equipos efectivos, los gerentes deben tener la paciencia y presencia 
mental para actuar como padre, maestro y arbitro simultáneamente 
dependiendo de que tan mal se ponga la situación, se debe mantener junta a la 
gente y hablar hasta que se sienta cómoda, un proceso que puede durar 
meses. "Mientras todos los elementos sean ejecutores y tengan conocimiento 
profundo, los problemas de personalidad se corrigieran solos. 
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IL2 Teoría de Liderazgo de Calidad. 
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II.2.1 Propósito del Liderazgo de calidad 

Teorías hay muchas, innumerables autores han propuesto sus "puntos para ser un 

buen líder" para "ejercer liderazgo", sin embargo la pregunta esencial no ha sido 

contestada: "¿qué hace a un buen líder (características) y como se puede mostrar 

dicho liderazgo (comportamiento)?. 

La respuesta podría girar alrededor de una serie de cualidades como la competencia, 

conocimientos, habilidades, comunicación, flexibilidad, confianza y conocimiento de 

sí mismo, valores, ser un visionario y de cambio, tener la habilidad de inspirar y 

motivar a otros, etc., etc. Efectivamente estas son cualidades de un buen líder, pero 

seamos realistas, es poco común que un "humilde ser humano" posea todas y cada 

una de ellas, sin embargo éste es el camino o reto de toda persona o líder 

comprometido con la superación, la calidad y productividad. 

"Se requiere reconocer humildemente las cualidades y debilidades personales y tener 

la inteligencia suficiente para explotar las primeras y compensar las segundas con 

buenos hábitos, como por ejemplo creando sinergia, mediante el trabajo en equipo**, 

Mitre (1994). 

Por otro lado, muchos hablan también del "carisma", aspecto que consideran 

infaltables en un líder, pero este concepto no se ha definido claramente y mucho 

menos asociado con la calidad de un líder. Es decir, se puede ser líder sin tener 



carisma , pero el tener carisma no garantiza ser líder, en algunos casos esto último 

pude ser contraproducente. Lo mejor es actuar y vivir con características y conductas 

que permitan convencer mediante el ejemplo. 

II.2.2 Liderazgo con Conocimientos, Habilidades y sobre todo Actitudes. 

Mucho se hablado sobre el liderazgo, que si es de este tipo u otro, el perfil que debe 

tener, como debe ser su comportamiento y características, etc., pero se debe 

especificar más profundamente como debe ser el que en verdad tiene Calidad, éste 

tipo de liderazgo, debe mostrar todo lo que se sabe y algo más: Calidad (cualidades y 

atributos). Cantú (1997), comenta que "El desarrollo de una calidad es influida en 

gran medida por el grado en que el líder de la organización pueda obtener la 

cooperación de los subordinados. Ello depende no sólo de las cualidades personales 

de los subordinados, sino también de las cualidades del líder, el tipo de supervisión 

que utilice, y la compatibilidad entre la cultura organizacional y la de los individuos". 

Si, se requiere un liderazgo de calidad basado en valores y hábitos, entendiéndose 

como valores y hábitos lo expresado por Cantú (1997): "los valores son aquellas 

impresiones profundas que se tienen sobre la forma en que se vive, sobre lo que se 

considera éticamente correcto o incorrecto, y que se llevan a la vida personal de 

forma congruente. Los valores que posee una persona con cultura de calidad son, 

entre otros, el interés continuo por el desarrollo intelectual, saber colaborar con el 

grupo, el espíritu de servicio a la comunidad, la permanencia de largo plazo en la 

empresa, el respeto y buen uso del tiempo propio y de otros", además se es 
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conveniente considerar un comportamiento acorde con el "decálogo del desarrollo" 

Cantú (1997) (Orden, Limpieza, Puntualidad, Responsabilidad, Deseo de superación, 

Honradez, Respeto al derecho de los demás, Respeto a la ley y a los reglamentos, 

Gusto por el trabajo y Afán por el ahorro y la inversión). 

Uno de los valores más relevantes y que se debe tomar muy en cuenta es, hablar con 

la verdad, significa el ser o no ser, Tovar (1970) "En esta vida hay que definirnos. Se 

es realista o se es falso, se es honesto o se es corrupto. Quienes estamos con la 

verdad, con lo justo, con lo legal, con la razón, ni ante el peligro, ni ante las 

amenazas; ni ante la pobreza, podremos doblegar nuestro criterio. La verdad no la 

podemos cambiar ni vivos ni muertos. Quien miente se niega a sí mismo, porque 

nosotros desaparecemos y la verdad no. La verdad subsistirá por toda la vida." 

Los hábitos son los comportamientos observables que reflejan los valores internos de 

las personas, Una persona con cultura de calidad tiene, entre otros, los siguientes 

hábitos: la mejora continua, la atención y responsabilidad en el trabajo, la prevención 

de errores, hacer bien el trabajo al primer intento, la planeación de sus metas en el 

corto y largo plazo, la evaluación constante de su desempeño, y la disciplina y 

constancia en el cumplimiento de sus compromisos". 

Se puede observar que ser un líder de calidad requiere de muchos esfuerzos, 

privaciones y buenas ideas para que se le de ese posicionamiento, pero a cambio de 

eso existen las recompensas y satisfacción de haber vivido, por que como lo expresa 

Crosby (1988) "El líder es quien imprime el estilo de vida en la organización" y "El 
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éxito o el fracaso de una organización se debe a la efectividad del líder; ésto es más la 

regla que la excepción", situaciones que por si solas expresan la importancia del líder. 

El ser Líder, no significa ser Jefe, el ser Líder de Calidad es cumplir y tomar como 

base lo expresado en el liderazgo, por Mitre (1996) "En la cultura japonesa se 

reconoce que sólo hay 2 demandas de liderazgo. Una es aceptar que el rango no 

confiere privilegios; sólo implica responsabilidades. La otra es el reconocer que los 

líderes en una organización deben imponerse a sí mismos una congruencia entre 

obras y palabras, entre comportamiento y las creencias y los valores declarados; este 

que llamamos integridad de la persona". Con esto se pudiera pensar que es muy 

difícil liderar, pues no, cuando se forman y mejoran los buenos hábitos esto se 

convierte en la forma de vida (practican lo que predican) que busca el mejoramiento 

continuo y que por añadidura recibe autoridad, gana respeto, construye su 

credibilidad y obtienen una vida y una empresa más sana. 

Por otro lado tampoco se debe seguir creyendo en el mito de que el Líder nace y no se 

hace, es decir que sólo era el producto de determinados atributos genéticos. No, usted, 

él, todos podemos ser líderes si se esta dispuesto a vivirlo, Mitre (1996) aclara esto 

sencillamente "Se a demostrado por investigación que las principales características 

de un líder se pueden aprender, siempre y cuando el involucrado esté dispuesto a 

pagar el precio por el sacrificio cognoscitivo que esto significa, el costo del cambio 

de hábito, y de incorporar nuevas conductas a su personalidad", no se debe perder la 

esencia de estos "sacrificios" o cualidades (La cuál es, la mejora en la calidad de vida, 

la competitividad y rentabilidad de la empresa ante un mercado mas globalizado), por 
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que se podría pensar que no vale la pena el proceso del Mejoramiento Continuo 

basado en lo humanístico. 

"Los Líderes exitosos comprenden las complejidades de la interacción entre 

humanos, ya sea de manera innata o gracias a la capacitación", afirma Taormina 

(1997), mientras que Crosby (1995) deduce "Los ejecutivos no se percatan del efecto 

que tienen sus propias acciones personales en los procesos de sus empresas" e invita a 

reflexionar " . la alta dirección es en un cien por ciento responsable de los problemas 

relacionados con la calidad y de que esos problemas subsistan." y todavía mas 

severamente afirma "Su grupo de ejecutivos necesita educación externa. Necesita 

conocer y comprender los principios absolutos de la administración de la Calidad 

Ellos, al igual que usted, tienen que ponerse en contacto con la realidad". 

Mientras que unos autores exhortan sutilmente al mejoramiento continuo de los guías, 

otros lo hacen burdamente lo cierto es que existe la preocupación por transmitir la 

importancia por obtener un Liderazgo de Calidad que presente responsabilidad, 

verdad, conocimiento, visión, interés personal en el éxito de todos, trabajo en equipo 

y sobre todo consideración de las cuestiones humanas (las fuerzas y debilidades). 

La empresa necesita de ese tipo de liderazgo y de esa gente, pero cuando se esta 

inmerso en situaciones cotidianas, ante las amenazas de un mercado globalizado, 

extrañamente el liderazgo (alta dirección) en conjunto con la empresa y su gente 

sufren de un fenómeno llamado bloqueo, que generalmente requiere como antídoto 

una visión externa, el cual Abud (1997) comenta a Rozenberg (1997) "Se trata de un 
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proceso lento que los propios involucrados no pueden percibir y que ocasiona la 

formación de los llamados paradigmas y la "ceguera de taller": nadie piensa que las 

cosas están mal o que podrían hacerse de otra forma." , en ese momento es cuando el 

externo debe apoyar a la empresa y hacer todo lo necesario para orientarla. 

Así también lo expresa Kubr (1997) "Los directores o gerentes generales también se 

han elegido por su pericia (real o esperada) para abordar problemas multifuncionales 

o interdisciplinarios. La experiencia muestra que a muchos de ellos esto les resulta 

diñcil. Existen casos de directores generales, anteriormente excelentes directores de 

fábrica, que siguen siendo directores de fábrica en su nuevo cargo. Esta es una esfera 

en que el consultor puede ser de gran ayuda a su cliente: el director que no ha 

cambiado sus hábitos, aprende asumir nuevas funciones y a considerar los problemas 

de la empresa desde nuevos ángulos". 

Del marco teórico se puede concluir que, es necesario crear lideres que conozcan, 

que tengan las habilidades y que muestren las actitudes, para que en conjunto las 

apliquen de tal manera que se pueda formar un verdadero personal productivo. Este 

personal debe mostrar un "espíritu productivo", estar concientizado del papel que 

desempeña en su organización o empresa, con valores y hábitos para dicho fin, así 

como estar informado oportunamente de como es su desempeño y si está de acuerdo a 

la visión común de la empresa. 

También se debe tomar en cuenta que hoy en día y para el nuevo milenio se debe 

considerar la importancia de trabajar cada uno con valores, calidad y apoyados en el 
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trabajo de equipo participativo. Apoyados en los conocimientos, habilidades y 

actitudes que permiten ser altamente competitivos. Debemos entender que las 

personas de calidad o líderes de calidad, cuando están motivados, son también 

talentosos y tienen la visión bien clara, son capaces de insistir cuantas veces sea 

necesario y cada vez evolucionando, hasta lograr sus objetivos y metas. 

Se recomienda tomar en cuenta el compromiso de fomentar y vivir con valores 

humanos, culturales y sociales; emplear y desarrollar diversas herramientas y técnicas 

para la productividad y el mejoramiento de la calidad de vida de todos y para todos; y 

sobre todo participar como co-evolucionarios de las nuevas generaciones. Para ello se 

recomienda basarse en las diferentes herramientas y técnicas ya existentes como la 

ampliamente y antes comentada: Empowerment. 
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III. MODELO DE LIDERAZGO DE CALIDAD 

111.1 Introducción al capítulo 

Debido a la alta competitividad ante los mercados globalizados , se requiere hoy en 

día que las empresas le apuesten más a elementos que lleven a éste fin y así poder 

tener una organización cada vez mas rentable. Para ese reto, el modelo que se 

presenta coadyuva directamente proporcionando una ventaja para posicionar a la 

empresa, el contar con este tipo de líderes. Al tener un liderazgo de calidad se 

promueve un mejor contexto de calidad y se generan personas de calidad, lo cual se 

reflejará en dicha rentabilidad. 

Para ello es necesario considerar la filosofía de Imai, padre del Kaizen, "Los 

elementos de un sistema de calidad que detonan y más aceleran la mejora continua, 

son el Liderazgo de calidad y las personas de calidad", Elizondo (1997). Luego 

entonces ante el área de oportunidad que se observa en los sistemas y en especial en 

el liderazgo, pocos instrumentos para la medición de un liderazgo de calidad, se 

conceptualiza y propone un modelo particular del liderazgo el cual genera 

posteriormente el desarrollo del diseño del instrumento. 

Dicho modelo esta basado en dos factores relevantes que debe tener un líder, para 

afrontar los cambios de hoy y del nuevo milenio y los cuales se conceptualizan así: 

- Características, las cuales representan el conocimiento y habilidades que 

distinguen al líder. 
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- Comportamientos, son las conductas o actitudes que muestran el modo de ser 

del líder. 

Cada factor contiene 10 preguntas o afirmaciones a medir, es decir 20 preguntas para 

cada diseño (un diseño de autopercepción del líder y otro para ver como percibe el 

trabajador a su líder), los cuales son prácticamente iguales sólo cambia o se adapta el 

instrumento en la manera de dirigir la pregunta o afirmación; de manera que 

prácticamente es un "espejo" de la autopercepción del liderazgo de calidad. 

Se propone y visualiza que su alcance sea universal o genérico, sin embargo tiene 

como limitación que sólo se ha validado y obtenido su confíabilidad para el estado de 

Hidalgo; por lo que se recomienda validar y obtener su confíabilidad en otros 

contextos de calidad de otros estados en México o bien en otros países, debido que el 

diseño de algunas preguntas puede ser necesario redi señarlas, no obstante las 

características y comportamientos deben mantenerse. El rediseño se dará en el 

momento en que la pregunta estadísticamente no sea significativa, se recomienda 

estudiar la técnica de validación y confíabilidad de cuestionarios en investigaciones 

entre culturas presentada por Flores (1996). 

Se puede aplicar en cualquier cultura siempre y cuando las preguntas las entiendan 

como se pretende, no obstante de acuerdo a las investigaciones esto es difícil, ya sea 

por la traducción, la cultura de la gente en determinada región, entre otros factores, 

por lo que se recomienda hacer los estudios de campo mínimos necesarios. De ser 

estadisticamente las preguntas validas y confiables, el instrumento se puede aplicar. 
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III.2 Desarrollo del modelo 
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Fase 1: 

Se procede a visualizar e integrar un instrumento basado en la revisión de la 

literatura mencionada en el capítulo anterior y previamente estudiada. Para obtener 

dicho instrumento se realizó un estudio tanto del marco teórico, sugerencias del 

jurado o bien del marco de referencia personal acumulado. 

Fase 2. 

Posteriormente se define el enfoque de diseño para el liderazgo de calidad, el cual 

esta orientado a ver y cimentar al líder desde sus características y comportamientos, 

se entiende como características el conocimiento y las habilidades que distingen al 

líder y por comportamientos las conductas o actitudes que muestran el modo de ser 

del líder. Bajo ese enfoque se propone construir el modelo conceptual que representa 

el interrelacionamiento entre las cualidades del líder y su medio ambiente. 

Fase 3 

En esta fase se analizó los modelos utilizados en la literatura, se buscó los autores 

que presentaban más características y comportamientos de acuerdo a la tendencia 

general de toda la literatura, resultando Yulk, De la Cerna, Silíceo y Cantú los más 

englobadores y que recomiendan dichas cualidades típicas de otros. En el enfoque 

señalado en la fase 2 se comenta la importancia que tienen para el líder dichas 

cualidades o atributos; por lo que a continuación se presenta una tabla para cada uno, 

de acuerdo a las características y comportamientos que recomiendan. 



Tabla III. 1 
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Tabla III.2 
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Tabla III.3 
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Tabla III.4 

Como se observa, con Cantú se identifican tres características y dos 

comportamientos, mientras que con Silíceo se manifiestan veinte características y 

once comportamientos, en el caso de De la Cerna y Nuñez se encuentran treinta y 

cuatro características y once comportamientos y finalmente Yukl presenta siete 

características y trece comportamientos. 
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Fase 4. 

En esta fase se integran los modelos de los diferentes autores presentados en las

tablas anteriores, para una mejor visualización y síntesis, Tabla III. 5 
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Tabla III.5 
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Después de integrar se encuentran un total de cuarenta y cuatro características y 

veinticinco comportamientos que dan a conocer y recomiendan los diferentes autores 

antes ya comentados. 

Fase 5. 

De esa integración se procede a seleccionar las cualidades de mayor relevancia y que 

más se adaptan a la cultura mexicana. En esta fase se obtiene un primer tamiz de los 

elementos críticos del modelo de liderazgo, quedando 15 características y 15 

comportamientos los cuales se presentan a continuación en la tabla III.6. 

Ésta síntesis se sustenta en el marco de referencia del equipo de trabajo y en el marco 

teórico conceptual de diferentes actores, Yukl, Siliceo, De la Cerna y Nuftez y 

Cantú, 

Como se ha venido comentando entre más cualidades o atributos tenga el Líder 

mejor es su labor, pero siendo honestos cuantos líderes realmente tienen esa Calidad; 

luego entonces es conveniente profundizar y sintetizar cuales son las características y 

comportamientos mínimos que debe poseer un líder de calidad y que son los que más 

representan dicho Liderazgo. 
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Fase 6. 

Aquí se visualiza, que el instrumento quedaría muy grande y podría resultar ser muy 

fastidioso contestarlo para el encuestado, luego entonces se decide sintetizarlo. Para 

tal síntesis se uso el criterio de quedarnos con las cualidades mas críticas, es decir dar 

prioridad a lo que no puede faltar en un líder. Se considera como máximo y 

definitivo 10 características y 10 comportamientos, las cuales se presentan a 

continuación en la tabla III.7. 
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I1I.3 Esquema e interpretación del Modelo de liderazgo de calidad 

Se propone un modelo, el cual tiene como centro el elemento base de todo sistema de 

calidad "el líder", que manifiesta como forma de vida las características y 

comportamientos que posee. De acuerdo a esas características y comportamientos el 

líder tiene un tipo de liderazgo, el cual puede ser habilitador, confundidor o 

inhibidor de la calidad; el liderazgo al interactuar con el medio ambiente 

representado en este caso por las personas y su contexto organizacional, generan el 

tipo de empresa que tienen, también se debe considerar que el efecto puede ser 

inverso y que el medio ambiente modifique las características y comportamientos del 

líder. 

47 



Para mayor entendimiento se describe cada uno de los tipos o perfiles del líder: 

- Liderazgo Habilitador. Es aquel líder que en su persona mayormente posee 

más las características personales significativas para la calidad y mayormente 

exhibe mas comportamientos efectivos para la calidad. La combinación de 

ambos elementos tiene un efecto promotor o habilitador para la calidad ya que 

contribuye para crear un contexto organizacional propicio para la calidad e 

influye en sus colaboradores a través de sus características y 

comportamientos. 

- Liderazgo Confundidor. Es aquel líder que en su persona posee 

características personales con área de oportunidad de mejoramiento para la 

calidad y exhibe comportamientos no ajustados o medianamente ajustados, 

pero no actúa totalmente para la calidad. La combinación de ambos elementos 

tiene un efecto que confunde para la calidad ya que contribuye para crear 

incertidumbre en un contexto organizacional para la calidad e influye a través 

de sus características y comportamientos a que sus colaboradores en ocasiones 

no conozcan hacia donde se dirigen, entiendan o vivan la calidad. 
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- Liderazgo Inhibidor. Es aquel líder que en su persona posee características 

personales con demasiada área de oportunidad de mejoramiento para la 

calidad y exhibe comportamientos no ajustados, y actúa a estar en desacuerdo 

con la calidad. La combinación de ambos elementos tiene un efecto que inhibe 

para la calidad ya que contribuye para crear terror y autoritarismo en un 

contexto organizacional para la calidad e influye a través de sus características 

y comportamientos a que sus colaboradores no conozcan hacia donde se 

dirigen, entiendan o vivan la calidad que su empresa debería tener. 

A continuación se esquematiza el modelo propuesto (Fig. III. 1) para el diseño del 

instrumento del liderazgo de calidad: 
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Fig. III. 1 

50 



IV. MÉTODO 

IV.l Introducción al capítulo 

Durante éste capítulo se comenta el método que se uso para la investigación de 

campo, se describe el tipo de estudio, el modelo conceptual de la investigación, la 

población de estudio, las características del muestreo, la selección de la misma, las 

variables del modelo así como su operacionalización de las variables. 

También se presenta la estrategia utilizada para la recolección de los datos, donde 

se recolectaron así como el tratamiento estadístico de los datos a través de Excel y 

mediante el apoyo del "Sotfware Statgrafics" para el análisis factorial 

confirmatorio; lo anterior se comenta para que el lector pueda tener una idea 

completa de la metodología de investigación de campo. 

rV.2 Tipo de estudio. 

Se utiliza el estudio exploratorio, el cual buscará como objetivo examinar el 

problema de la investigación poco examinado o que posiblemente no a sido 

abordado antes, para nuestro caso en particular una falta de atención al diagnostico 

por la falta de instrumentos para medir los elementos claves del mejoramiento 

continuo (liderazgo, y personas de calidad) en el estado de Hidalgo. 
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Como lo presenta Hernández (1997), "Los estudios exploratorios nos sirven para 

aumentar el grado de familiaridad con fenómenos relativamente desconocidos, 

obtener información sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigación más 

completa sobre un contexto particular de la vida real, investigar problemas del 

comportamiento humano que consideren cruciales los profesionales de 

determinada área, identificar conceptos o variables promisorias, establecer 

prioridades para investigaciones posteriores o sugerir animaciones (postulados) 

verificables (Dankhe, 1986)" 

La literatura revelo que únicamente hay guías no investigadas para instrumentos 

que permitan medir al líder y al trabajador e ideas vagamente relacionadas con el 

problema bajo estudio. Mediante este tipo de estudio lo primero que haremos es 

explorar como es el liderazgo de calidad en las diferentes zonas, sectores y tamaños 

de empresas. De estos estudios se obtendrá un diagnostico para el liderazgo, 

personas y la organización, bajo un contexto de calidad. 

IV.3 Modelo conceptual de la investigación 

Se visualiza el siguiente modelo conceptual de investigación (Fig. IV. 1) en el cuál 

se esquematiza los elementos aceleradores en el estudio en un sistema de calidad, 

liderazgo y personas en un contexto de calidad organizacional. 
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A través del esquema observamos la propuesta, la cual es que el líder manifieste las 

características y comportamiento de calidad elementales; asi como la relación 

interactiva entre los tres elementos donde se enfatiza que el líder es el promotor de 

esas personas o contexto organizacional de calidad pero que en determinado 

momento ese contexto o determinadas personas/trabajadores pueden actuar 

inversamente e influir para el mejoramiento de las características y 

comportamientos del líder. 
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De lo anterior, se decide aplicar dos cuestionarios de la investigación de campo, 

uno para líder y otro para trabajadores, dentro de cada uno se evalúa lo siguiente: 

1. Instrumento para medir el Liderazgo de Calidad 

- Autopercepción del líder 

- Percepción de una organización con clima de calidad 

(Contexto) 

- Datos demográficos 

2. Instrumento par medir a las Personas/trabajadores de Calidad 

- Percepción de líder 

- Autopercepción de la persona (Empowerment) 

- Percepción de una organización con clima de calidad 

(Contexto) 

- Datos demográficos 

IV.4 Población de estudio 

A continuación se presenta la información general y los datos para la población 

bajo estudio: 
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Número de empresas o unidades económicas totales, productoras y de la sección de 

áreas de censo, en el estado de Hidalgo = 39,183* 

Número de personal ocupado total promedio de las empresas productoras y de la 

sección de áreas de censo, en el estado de Hidalgo, población activa = 141,667* 

El 97.9 %* de las empresas o unidades económicas son Micros, el 1.78%* son 

pequeñas, el 0.20%* son medianas y el 0.12 %* son grandes. 

Existen 74,434* habitantes (población activa) en las empresas Micros que 

representan el 52.54 %* del total (141,667*). Existen 25,374* habitantes en las 

empresas Pequeñas que representa el 17.91 %* del total (141,667*). Existen 

13,277* habitantes en las empresas Medianas que representa el 9.37 %* del total 

de (141,667*). Y Existen 28,582* habitantes en las empresas Grandes que 

representa el 20.18 % * del total de (141,667*). 

Número de empresas o unidades económicas, productoras y de la sección de áreas 

de censo, en el estado de Hidalgo del giro o sector Industrial (extractiva: 176 y 

manufacturera. 4,887)= 5,063*, equivalentes al 12.92 % del total. Con 59,760* 

habitantes como población activa (4,276 extractiva y 55,484 manufacturera). 
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Número de empresas o unidades económicas, productoras y de la sección de áreas 

de censo, en el estado de Hidalgo del giro o sector Comercial = 22,144*, 

equivalentes al 56.51 % del total. Con 46,021* habitantes como población activa. 

Número de empresas o unidades económicas, productoras y de la sección de áreas 

de censo, en el estado de Hidalgo del giro o sector Servicios = 11,976*, 

equivalentes al 30.57 % del total. Con 35,886* habitantes como población activa. 

Existen 62,366* habitantes (población activa) dentro de las empresas que 

constituyen los racimos (región centro, oeste y este) en el estado de Hidalgo de los 

cuales 33,175* habitantes o población activa (53.19%) son de la región centro, 

12,845* habitantes o población activa (20.60%) son de la región oeste y 16,346* 

habitantes o población activa (26.21%) son de la región este. 

A continuación se describe en la tabla la población activa en Hidalgo, para mejor 

apreciación de los datos de una manera general y estratificada por sectores y 

tamaños de empresa: 
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Estratificación de la población activa 

Industrial: Población Activa 

Micro ° (0 a 15 personas): 12,288* 
manufactureros) 

(680 extractivos y 11,608 

Pequeña °: (de 16 a 100 personas): 12,336* 
manufactureros) 

(948 extractivos y 11,388 

Mediana °: (de 101 a 250 personas): 9,869* 
manufactureros) 

(1,655 extractivos y 8,214 

Grande °: (de 251 y más personas): 25,267* 
manufactureros) 

(993 extractivos y 24,274 

Comercial: 

Micro 0 (0 a 15 personas): 37,726* 

Pequeña °: (de 16 a 100 personas): 5,779* 

Mediana 0: (de 101 a250personas): 1,342* 

Grande °: (de 251 y más personas): 1,174* 

Servicios: 

Micro 0 (0 a 15 personas): 24,420* 

Pequeña °: (de 16 a 100 personas): 7,259* 

Mediana ° (de 101 a 250 personas): 2,066* 

Grande °: (de 251 y más personas): 2,141* 

Total de la población: 141,667* 

Tabla IV. 1 Estratificación de la población 
* Fuente: XIV Cerno Industrial, X I Cento Comercial y X I Censo de Servicios. Cenaos Eoonótmoos 1994. Hidalgo. INECH. 

° Cenaos económicos 1994. Nacional. Criterio de INEGL Pág. 24. p ig . 40 y p ig . S*. 
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IV.5 Muestreo 

En esta sección se indica el proceso de determinación de la muestra y el tamaño de 

muestra a utilizar. 

En ésta investigación el método de muestreo es probabilístico, estratificado, y por 

racimos y el procedimiento de selección es por selección sistemática de elementos 

muéstrales. Se utiliza el perfil demográfico de la ciudadanía (edad y sexo) además 

se definen estratos por regiones o zonas más productivas (oeste, este y centro), 

sectores (industria, comercial y servicio) y por tamaño de la empresa (micro, 

pequeña, mediana y grande) bajo el criterio de INEGI*. 

En cada estrato se selecciono una muestra que permite establecer resultados al 

98.0% de confiabilidad y con un error estándar menor de 0.02, es decir que de 100 

casos, 98 veces la predicción sea correcta y con una probabilidad de ocurrencia del 

90%, para el cálculo de la varianza de la muestra. Los datos en que se basó fueron 

población total productiva (cualquier persona o lider de una empresa o unidad 

económica Hidalguense, productora y de la sección de áreas de censo de INEGI*). 

La unidad de análisis es el trabajador o el líder y la unidad muestral (racimo) son 

las zonas productivas (centro, oeste y este), del estado de Hidalgo. 

* Fuente: XIV Censo Industrial, X I Censo Comercial y XI Censo de Servicio». Censos Económicos 1994. Hidalgo. INEGI. 
° Censos económicos 1994. Nacional. Criterio de INEGI. P í g . 24. p íg . 40 y p íg . 58. 
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La composición demográfica de la muestra será la siguiente: por género, el 56% se 

aplicaron a hombres y el 44% a mujeres del instrumento/cuestionario de 

Liderazgo de calidad, también el 52% se aplicaron a hombres y el 48% a mujeres 

del instrumento/cuestionario de personas o trabajadores de calidad. 

Se presenta a continuación una memoria del cálculo estadístico para la validez y 

confíabilidad de la muestra de acuerdo a la fórmula y técnica presentada por 

Hernández (1997). 
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La fórmula para determinar el tamaño de "n" es la siguiente. 

Varianza de la muestra 
Varíanza de la población 

Lo cuál se ajusta si se conoce el tamaño de la población "N" 

Para nuestro cálculo y de acuerdo a los datos de la muestra: 



personas o lideres a encuestar para la zona centro, el sector industrial y del tamaño 

de empresa micro. Para cada caso específico aplicar la misma técnica. 
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Donde: 

arianza de la muestra expresada como la probabilidad de ocurrencia de °y 

/alor promedio de una variable 

Ajustando, 

muestra ajustada) 

Para el cálculo de la estratificación se emplea la fórmula, Hernández (1997): 

Donde: 

Con la cuál se calcula para cada estrato, por ejemplo para la región centro e 

industrial y micro, se recomienda ver la teoría y técnica de manera más específica 

del cálculo en Héndandez (1997). 



En conclusión el diseño o cálculo de la muestra determino aplicar 225 

cuestionarios/instrumentos para líderes y la misma cantidad para trabajadores los 

cuales serán aplicados en 3 regiones o zonas urbanas, sin embargo como había dos 

estratos con un cálculo de cero individuos a encuestar, se decide que tengan un 

encuestado por lo menos para mayor confíabilidad y análisis de resultados, 

quedando como total de muestra 227 personas o líderes para cada estudio. 

Quedando finalmente los resultados estratificados de la muestra y presentados de 

manera condensada de la tabla IV. 2 



Tabla IV.2 Estratificación de la muestra 
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IV.6 Variables 
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A continuación se explican las variables bajo estudio; las cuales en el siguiente 

capítulo se presentan para cada una sus resultados, discusión, validez y 

confíabilidad: 

• Liderazgo de calidad. Es aquella autopercepción que el líder tiene sobre sus 

conocimientos, habilidades y actitudes para promover la calidad. Aquí se 

manifiestan las cualidades o atributos para el mejoramiento continuo del líder y 

su medio ambiente. 

• Contexto de calidad percibido por el líder. Es el nivel de percepción que el 

líder tiene de su empresa bajo un contexto de clima de calidad; es decir como ve 

el medio ambiente de calidad en su contexto organizacional. 

• Liderazgo de calidad percibido por el trabajador. Es el nivel de percepción 

que la persona siente de su dirigente sobre sus conocimientos, habilidades y 

actitudes, es decir sus características y comportamientos. 

• Persona de calidad. Es el nivel de Empowerment que sé autopercibe el 

trabajador/persona al desempeñarse en su ambiente de trabajo. 



• Contexto de calidad percibido por el trabajador. Es el nivel de percepción 

que el trabajador tiene de su empresa bajo un contexto de clima de calidad, es 

decir como observa el medio ambiente de calidad en su contexto 

organizacional. 

IV.7 Operalización de variables 

Aquí se describe como se midieron cada variable. Para medir el liderazgo de 

calidad se utiliza el instrumento especial diseñado bajo el modelo conceptual antes 

presentado. En principio se diseño para la autopercepción del líder una vez 

obtenido éste se adapto adecuadamente para Liderazgo de calidad percibido por 

el trabajador, resultando éste último un espejo del primero. Las fases del 

desarrollo para el diseño del instrumento, que incluye las dos variables de medición 

(característica y comportamiento) y las cuales están constituidas por veinte 

preguntas o afirmaciones, se presentan a detalle en el siguiente capítulo. 

Para medir el contexto de calidad percibido por el líder así como el percibido 

por el trabajador se utilizaron dieciséis preguntas de las presentadas por C. Scott 

& D.T.Jaffe (1994). Con ello se miden las ocho variables/factores propuestos por 

los autores, es decir que seleccionaron dos preguntas que fueran las más 

representativas de todas las presentadas para cada una de las ocho variables de 

acuerdo a la literatura. El motivo de solo elegir dos es para no hacer un cuestionario 

demasiado extenso que generará enfado en el encuestado, finalmente para cada 
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variable se obtiene el promedio de las dos preguntas. A continuación se mencionan 

las ocho variables: 

• Claridad de propósito 

• Moral 

• Justicia 

• Reconocimiento 

• Equipo de trabajo 

• Participación 

• Comunicación 

• Ambiente sano 

• Contexto 

Para medir la persona de calidad, es decir su nivel de Empowerment se utilizaron 

catorce preguntas de las presentadas por Flores R. (1995). 

Con ello se miden las siete variables/factores propuesto por el autor, es decir se 

seleccionaron sólo dos preguntas que fueran las más representativas para cada 

variable, de las presentadas por el autor, para cada una de las siete variables que 

miden el nivel de Empowerment, de igual manera el sólo elegir dos es con la misma 

finalidad ya antes mencionada. A continuación se mencionan las siete variables: 
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Para asunto de labor o tarea: 

• Significancia 

• Impacto 

• Competencia 

• Elección 

- Para el asunto social. 

• Amistad 

• Respeto 

• Comunicación 

IV.8 Estrategia de recolección de datos 

Como se comento en la muestra, el diseño o cálculo de la muestra ajustado al 

estudio determino aplicar 227 cuestionarios/instrumentos para líderes y la misma 

cantidad para trabajadores los cuales serán aplicados en 3 regiones o zonas urbanas. 

La distribución se hizo de la manera siguiente: una mayor de 150,000 habitantes, 

Pachuca de Soto y Actopan (región centro). Una entre 100, 000 y 150,000, 

Tulancingo de Bravo y Apan (región este) y la última región de 50,000 a 99,000, 

Tula de Allende y Atitalaquia (región oeste). Que son las tres regiones más 

productivas del Estado de Hidalgo y que representan el 46% de las empresas en el 
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estado productivas y de la sección de áreas de censo de INEGI*, las cuales generan 

la cantidad de 62,366 de los 141,667 de personal ocupado total promedio censados, 

población activa. 

El cuestionario/ instrumento para medir al líder contiene 20 preguntas de 

autopercepción, 16 de contexto de su empresa y 14 de datos demográficos. Las 

respuestas de las 36 preguntas son cerradas, bajo el criterio de la escala de Likert 

(1998) y las 14 de los datos demográficos, mixtas (2 cerradas y 12 abiertas). El 

cuestionario/instrumento para medir a las personas/trabajadores contiene 20 

preguntas de la percepción del líder, 16 del contexto de su empresa, 14 para su 

autopercepción de persona de calidad o nivel de Empowerment y 12 de datos 

demográficos. Las respuestas de las 50 preguntas son cerradas, bajo el criterio de la 

escala de Liker (1998) y las 12 de los datos demográficos, mixtas (2 cerradas y 10 

abiertas). 

Las encuestas fueron anónimas y se aplicaron en campo, preponderantemente en el 

domicilio (incluye el caso en que se aplique sólo en el perímetro) de la empresa o 

bien en el domicilio del líder o trabajador y en otras ocasiones también se realizaba 

en lugares públicos donde se concentraban las personas o líderes (plazas de 

reunión), por un equipo de 2 encuestadores y su servidor/tesista como encuestador 

y coordinador. 

• Fuente: X I V Censo Industrial, X I Censo Comercial y X I Censo de Servicio*. Censos Económicos 1994. Hidalgo. INEGL 
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Los criterios para la identificación de empresas encuestadas, consistía en aplicar el 

procedimiento de selección a través de "selección sistemática de elementos 

muéstrales" y consistía en aplicar aleatoriamente cada tres, ya sea para la empresa y 

después también para el líder o trabajador dentro de los tres racimos o zonas 

establecidas y de acuerdo al numero de trabajadores/líderes que se requería según la 

estratificación. Si alguna persona o líder resultaba seleccionada aleatoriamente del 

racimo de la zona y no podía atendernos o bien si ya se tenía ese sector y tamaño 

de empresa dentro de la zona, entonces se descartaba y se volvía a elegir otro al 

azar cada tres. En todo momento se buscaba convencerlo y motivarlo a participar. 

IV. 9 Tratamiento estadístico de los datos 

Para tratar los datos obtenidos en los cuestionarios sé procedió a capturarlos en 

hoja de cálculo Excel, mediante un formato que contenía en el eje de las ordenadas 

el número de cuestionario y en el eje de las abscisas cada uno de los datos a 

analizar del instrumento contestado, dependiendo si era para líder o persona, 

aproximadamente eran cincuenta datos para líder y sesenta y dos para trabajadores, 

además en ambos casos, se obtuvieron datos de promedios especiales necesarios 

para el análisis y los cuales son presentados en las tablas de resultados para cada 

una de las cinco variables en el siguiente capítulo. 

Una vez capturado y archivados se transfieren para ser procesados a través de un 

paquete computacional "Software Statgrafics" (puede tratarse en algún otro 
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paquete estadístico como SuperCEP, etc.). Se obtuvieron los resultados presentados 

en el Anexo C para cada variable, los cuales sirven para su discusión y análisis. 

Mediante el paquete computacional se sometieron a un análisis factorial 

confirmatorio y se uso una rotación varimax, como técnica recomendada para la 

validez de instrumentos, Flores R. (1996). De donde se obtienen los resultados 

presentados para cada variable del modelo conceptual ya mencionado. Estos 

resultados se presentan en las tablas en cada subcapítulo del capitulo V y se 

mencionan si son estadísticamente o no significativas las variables, ahí también se 

realiza la discusión o comentarios de los resultados, su validez así como el grado de 

confíabilidad para garantizar el cuestionario del instrumento para cada una de las 

cinco variables del modelo conceptual. 
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V. RESULTADOS OBTENIDOS 

Los resultados que a continuación se presentan están estructurados en función de los 

objetivos centrales de esta tesis, mencionados en él capitulo I. 

V.l Diseño de instrumento de diagnóstico de liderazgo de calidad v su 

evaluación en cuanto validez v confíabilidad 

V. 1.1 Diseño del instrumento 

Fase 1: 

En esta fase se realiza las preguntas para cada una de las características y conductas 

obtenidas y comentadas en el capitulo III. Las preguntas desarrolladas deberían de ser 

concretas y en carácter de afirmaciones para poder usar la escala de Likert como 

medición, según lo recomendado por Naghi (1998), para conductas sociales. 

Fase 2: 

Posteriormente se integro el instrumento el cual esta constituido por 20 afirmaciones, 

de las cuales las primeras 10 son para características y las últimas 10 son para 

comportamientos: 

1. Presento una necesidad de realización que me 
permite lograr todo. 

2. Poseo los conocimientos que me permiten saber como 
realizar mi trabajo. 
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3. Poseo las habilidades técnicas requeridas para realizar 
mi trabajo. 

4. Poseo las habilidades interpersonales requeridas para 
relacionarme fácilmente en mis actividades. 

5. Poseo las habilidades conceptuales necesarias para 
idear o formar el entendimiento de mi trabajo. 

6. Doy a conocer una madurez emocional al desempeñar 
mis actividades. 

7. Presento una confianza en mí mismo de tal manera que 
contagio a las personas con las cuales me relaciono. 

8. Pongo a la vista de todos mi cooperación para realizar 
las actividades donde se requiera. 

9. Manifiesto capacidad visionaria y de cambio para 
crear y compartir un proyecto de fiíturo, que generalmente 
significa una mejora. 

10. Permito que mis subordinados actúen con Empowerment 

11. Comunico adecuadamente la información que se 
requiere para la buena realización del trabajo que coordino. 

12. Guío de la mejor forma, de tal manera que se sienten 
aconsejados para efectuar sus actividades. 

13. Motivo de la mejor forma, de tal manera 
que se sienten deseosos de realizar el trabajo. 

14. Mi actitud es actuar con valores durante mis actividades. 

15. Procedo primero a planear mis actividades antes de 
realizarlas con éxito. 

16. Estimo el actuar de las personas u organizaciones de 
tal manera que me comporto como un estratega. 

17. Tolero situaciones durante mis actividades al mostrar 
flexibilidad en mi actitud. 
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18. Integro equipos de trabajo participativos para la 
pronta realización de la labor que coordino. 

19. Recompenso de manera justa con incentivos, la 
buena realización del trabajo que coordino. 

20. Presento iniciativa durante el proceso de mis 
actividades. 

Fase 3: 

Con el instrumento anterior se procede a realizar una prueba piloto. El cuál se aplico 

aleatoriamente en la Zona Oeste, a una muestra de 23 cuestionarios para líderes (10% 

de la muestra). Obteniéndose áreas de oportunidad de mejora, las cuales se tomaron 

en cuenta para el diseño final. En términos generales las observaciones fueron sobre 

alguna afirmación o pregunta, las preguntas 1, 10, 14 y 20 fueron modificadas para ser 

mas claras o explicativas y menos confusas, en general, no entendían una palabra o la 

aseveración estaba confusa además existieron ajustes en cuanto a los datos 

demográficos. El criterio que se tomo es que bastaba que alguna persona no 

entendiera la pregunta, para proceder a rediseñarla. 

Fase 4: 

Finalmente se optimiza el instrumento definitivo hasta lograr que el instrumento 

buscará ser confiable, práctico y que permitiera ser validado durante su aplicación. Las 

preguntas finalmente quedan y se aplican, como se presenta a continuación: 

1. Presento una necesidad de realizarme que me permite 
lograr lo que anhelo o deseo. 

2. Poseo los conocimientos que me permiten saber como 
realizar mi trabajo. 
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3. Poseo las habilidades técnicas requeridas para realizar 
mi trabajo. 

4. Poseo las habilidades interpersonales requeridas para 
relacionarme fácilmente en mis actividades. 

5. Poseo las habilidades conceptuales necesarias para 
idear o formar el entendimiento de mi trabajo. 

6. Doy a conocer una madurez emocional al desempeñar 
mis actividades. 

7. Presento una confianza en mí mismo de tal manera que 
contagio a las personas con las cuales me relaciono. 

8. Pongo a la vista de todos mi cooperación para realizar 
las actividades donde se requiera. 

9. Manifiesto capacidad visionaria y de cambio para 
crear y compartir un proyecto de futuro, que generalmente 
significa una mejora. 

10. Permito que mis subordinados tomen decisiones, 
previamente preparados. 

11. Comunico adecuadamente la información que se 
requiere para la buena realización del trabajo que coordino. 

12. Guío de la mejor forma, de tal manera que se sienten 
aconsejados para efectuar sus actividades. 

13. Motivo de la mejor forma, de tal manera 
que se sienten deseosos de realizar el trabajo. 

14. Mi actitud es actuar con valores humanos, sociales y 
culturales durante mis actividades. 

15. Procedo primero a planear mis actividades antes de 
realizarlas con éxito. 

16. Estimo el actuar de las personas u organizaciones de 
tal manera que me comporto como un estratega. 

17. Tolero situaciones durante mis actividades al mostrar 
flexibilidad en mi actitud. 
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18. Integro equipos de trabajo participativos para la 
pronta realización de la labor que coordino. 

19. Recompenso de manera justa con incentivos, la 
buena realización del trabajo que coordino. 

20. Presento iniciativa durante el proceso de mis 
actividades proporcionando la idea inicial para 
emprender algo. 

Fase 5: 

Como se indico en el modelo existen tres niveles o tipos de liderazgo dentro de la 

escala de Likert, dichos tipos de liderazgo representan un segmento de la escala antes 

mencionada y son el rango aceptable del enfoque de la calidad. Para ello se establecen 

los siguientes criterios de interpretación de la escala del instrumento, es decir como 

entender los valores en los rangos de la escala de Likert. Los cuales son los 

siguientes: 

1.0 a 2.5 Liderazgo o persona promotor o habilitador de la calidad 

>2.5 a 4.0 Liderazgo o persona que confunde con la calidad 

>4.0 a 7.0 Liderazgo o persona inhibidor de la calidad 

V.1.2 Análisis de validez 

Para la población la recolección de datos se realiza con base en el instrumento 

desarrollado. Se aplican 227 cuestionarios, de acuerdo al cálculo de muestra, y se 
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aplican en los tres racimos del estado de Hidalgo; zona centro, zona oeste y este; sé 

aplican en los sectores industrial, comercial y de servicios tanto para la micro, 

pequeña, mediana y grande. 

El procedimiento para evaluar la aplicabilidad o validez del cuestionario/instrumento 

fue: 

1) Se aplica prueba piloto. 

2) Se modifica, refinando las afirmaciones, de acuerdo al área de oportunidad 

señalada por el encuestado, asesores o tesista. 

3) Una vez optimizado el nuevo instrumento se aplica a la muestra de 227 líderes 

del Estado de Hidalgo, México. 

4) Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio 

utilizando componentes principales como técnica de extracción de factores y 

usando rotación varimax. Las preguntas (afirmaciones) que fallaron en caer 

limpiamente en un factor fueron eliminadas. 

El análisis factorial es el nombre genérico dado a una clase de métodos 

estadísticos multivariados cuyo objetivo primario es la reducción y 

sumarización de datos. Este tipo de análisis se aboca al problema de analizar 

las interrelaciones entre un número grande de variables y entonces, explicar 
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esas variables en términos de sus dimensiones comunes (factores), Hair, J.F. 

(1990). 

Un factor es definido como una combinación lineal de las variables originales. 

Los factores también representan las construcciones o dimensiones que 

sumarizan o corresponden al conjunto original de variables observadas. La 

rotación de factores es el proceso de manipulación o ajuste de los ejes del 

factor para lograr obtener una solución factorial que sea más simple y 

pragmáticamente más significativa, Hair J.F. (1990). 

La Tabla V. 1. Reporta la estructura factorial encontrada. 

Tabla V.l 
* Estadísticamente no es significativa 

Se considera únicamente el factor con la carga más alta por variable 
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Donde: 

Las variables SELF, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, las cuales se presentaron en la fase 4 de éste 

subcapítulo. 

Los resultados de los análisis factoriales indicaron la existencia de dos escalas 

para medir las variables. Una escala para medir características integrada por 

once afirmaciones, otra escala para medir comportamientos integrada por ocho 

(se elimina para la validez, la afirmación 10 del instrumento por no ser 

estadísticamente significativa). El criterio utilizado para evaluar qué cargas 

factoriales fueron estadísticamente significativas fue igual o mayor a 0.49 

5) Se identifico las variables que significativamente se asociaban con cada uno de 

los dos factores. Se estableció el criterio de considerar solo cargas superiores o 

iguales a 0.49 como significativas. La Tabla V.2 muestra la estructura factorial 

encontrada, es decir la solución final. 
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Se evalúo si la estructura factorial encontrada en la muestra Ffidalguense, México, es 

equivalente a la estructura factorial del diseño. En este caso en particular la estructura 

factorial del cuestionario/diseño está representada por 20 preguntas o afirmaciones 

presentadas en la fase 4 de éste subcapítulo. 
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7) Sé diagnóstico la aplicabilidad del cuestionario al contexto organizacional 

Hidalguense, México. La tabla V.3 revela información suficiente para evaluar 

la aplicabilidad del instrumento / diseño de la autopercepción del líder en 

nuestro estado de Hidalgo, México. A continuación se evalúa cada factor. Un 

factor mas alto representa una mayor validez, se aplicó un factor alto en esta 

validez, mayor o igual a 0.49. 

Características. Para los Hidalguenses ocho de las preguntas/afirmaciones 

diseñadas para este factor son correctas, es decir están midiendo la misma 

construcción teórica (factor) el cual a la luz de la teoría que soporta las 

variables a medir, ofrece el significado teórico esperado, suficiente para validar 

el instrumento. Sin embargo se debe considerar y tomar en cuenta qué la 

pregunta 10 no es significativa para ser validada por tener un factor menor de 

0.49, indicando que debe ser rediseñada mas claramente en un futuro y la 
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pregunta 8 resulta ser mas qué una característica un comportamiento, y como 

tal deberá ser considerado. 

Comportamientos. Para los Hidalguenses siete de las preguntas/afirmaciones 

diseñadas para este factor son correctas, es decir están midiendo la misma 

construcción teórica (factor) el cual a la luz de la teoría que soporta las 

variables a medir, ofrece el significado teórico esperado, suficiente para validar 

el instrumento. Sin embargo se debe considerar y tomar en cuenta qué las 

preguntas 11, 12 y 13, resultan ser mas qué unos comportamientos unas 

características, por ser mas compatibles y amigables con las características de 

acuerdo a la técnica de validez y como tal deberán ser consideradas. 

V. 1.3 Análisis de confíabilidad 

Para garantizar la consistencia interna de los factores fue elaborada una evaluación de 

la confíabilidad de las escalas. La confíabilidad fue calculada de acuerdo con la 

formula: 

Cuadrado de suma de cargas estandarizadas 
Confíabilidad = 

( Cuadrado de suma de cargas estandarizadas + Suma 
de Error) 

Donde las cargas estandarizadas fueron obtenidas directamente de los resultados del 

paquete computacional "Software Statgrafics", y el error de medición es 1.0 menos la 
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confiabilidad del indicador, lo cual es el cuadrado de las cargas estandarizadas del 

indicador. La confiabilidad debe exceder a 0.50. 

Cálculo de Confiabilidad de la Autopercepción del líder: 

Características Cargas (Cargas Error = 1.00000-
estandarízadas estandarizadas al (Cargas 

estandarizadas 

Características: 6.59903 43.54720 6.98650 

Comportamientos: 4.81316 23.16651 5.08080 

Resultado de 
Confiabilidad 

Características: 0.86175 (Confiable Excede a 
0.50) 

Comportamientos: 0.82013 (Confiable Excede a 
0.50) 
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V.l.4 Conclusión 

Se puede concluir qué por mayoría los conjuntos finales de preguntas (factores) fueron 

consistentes en sus mediciones. Es decir, las preguntas dentro de cada factor 

estuvieron altamente interrelacionadas, consecuentemente casi todas midieron la 

misma variable y las preguntas o afirmaciones mostraron una alta habilidad para medir 

adecuadamente las variables. El instrumento puede ser evaluado como valido y 

confiable para medir las dos variables en una muestra de sujetos Hidalguenses. 

Por lo qué en términos generales y de acuerdo a la estadística y su interpretación, el 

instrumento es valido y confiable para medir las variables, de acuerdo al análisis 

factorial confirmatorio y pruebas de confiabilidad al mismo, presentadas 

anteriormente. Sin embargo siempre existen áreas de oportunidad para mejorar y 

deben ser tomadas en cuenta en líneas futuras de investigación, tal como se comento. 

V.2 Diagnosticar el nivel o percepción que tiene el líder sobre su liderazgo de 

calidad 

V.2.1 Tabulación de resultado 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.4, en ella se presentan los 

promedios y su desviación estándar de la autopercepción del líder para el estado de 

Hidalgo así como de manera más específica para cada una de las zonas (Oeste, Este y 
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Centro), para cada uno de sectores (Industrial, Comercial y Servicios) y para cada uno 

de los tamaños de la empresa (Grande, Mediana, Pequeña y Micro), todo esto para 

cada uno de los dos factores (Características y Comportamientos). 

A través de la tabla V.4 podemos comparar y discutir mas adelante los resultados 

obtenidos. Considere que los resultados presentados en al tabla V.4 son los 

resultados concretos del total de los datos de los 227 cuestionarios para líderes 

(Anexo A), analizados y procesados estadísticamente, los cuales a su vez son un 

extracto del condensado obtenido del "Software Statgrafic" (el cual procesó todos los 

datos capturados en Excel y arrojo los valores obtenidos en el Anexo C). 

Se presenta en Fig. V. 1 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en la autopercepción del líder, y así mismo tener 

un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de liderazgo obtenido y la 

variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Tabla V. 4 Autopercepción del líder Nomenclatura tamaño de la empresa: G: Grande, ¡VI Mediana, P: Pequeña, m Micro, 
I.Industria, C: Comercial, S: Servicio, T: Total de Zona 



Fig. V. 1 Ubicación de la autopercepción de los líderes. 
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V.2.2 Discusión de resultados 

Para las preguntas del N° 1 al N° 20 del Anexo A. 

• En términos generales para las 20 variables que miden las características 

(10) y comportamientos (10) del Liderazgo de calidad, se concluye que tienden 

a presentar el número 3 en la escala de Likert "A veces de acuerdo". 

• Es decir en el caso de la autopercepción del líder se obtuvo el valor (2.629), 

resultando en palabras un liderazgo que confunde de acuerdo al criterio 

establecido anteriormente, además en algunas variables, más que en otras, 

existe mayor área de oportunidad. También se observa en todas las 20 variables 

que cuando el líder se autoevalúa se califica mejor, que cuando lo evalúa el 

trabajador (ver comparativo presentado en el subcapítulo V.7). 

• La característica de manera general en la que se necesita poner mayor 

atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la variable: Permite 

Empowerment, sin embargo resulta ser la única del cuestionario que no es 

estadísticamente significativa, por lo que se considera a Capacidad visionaria 

y de cambio (según el líder) como la de mayor área de oportunidad validada de 

acuerdo a resultados (Anexo C), es decir donde sé debe poner la mayor 

atención. 
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• El comportamiento de manera general en el que se necesita poner mayor 

atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la variable: 

Estratega (según el líder). 

• La característica de manera específica (por Zonas) en la que se necesita 

poner mayor atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la 

variable: 

SEGÚN EL LÍDER 

- Cooperativo (Zona Oeste) 

- Madurez Emocional (Zona Este) 

- Capacidad visionaria y de cambio (Zona Centro) 

• El comportamiento de manera específica (por Zonas) en la que se necesita 

poner mayor atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la 

variable: 

SEGÚN EL LÍDER 

- Estratega (Zona Oeste) 

- Estratega (Zona Este) 

- Estratega (Zona Centro) 

• En general y en promedio, todas las variables tanto para comportamiento 

como para característica se encuentran en el rango de 2 a 4 de la escala de 



Likert. Lo cual resulta ser un liderazgo que confunde. Se debe tomar en 

cuenta que se uso todo el rango de la escala (1 a 7) en casi todas las variables, 

por lo que debe tomarse en cuenta que existieron líderes que manifiestan en 

algunas variables estar totalmente en desacuerdo (7) o totalmente de 

acuerdo (1). Según su autosentir. 

Características 

Para las preguntas del N° 1 al N° 10 del Anexo A. 

Se tiene en términos generales un promedio en el estado de Hidalgo de 2.682 en la 

escala de likert (1 a 7), que mide desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 

desacuerdo. Resultando estar con mayor área de oportunidad de mejora que el 

comportamiento en promedios. 

El valor numérico en promedio, de manera general tiende en palabras a estar a veces 

de acuerdo con la característica según su autoevaluación. La moda de 2, indicando 

que la mayoría de la gente así se autoevaluó y la mediana de 2.6 es otra señal de que 

están a veces de acuerdo. Se obtuvieron valores desde 1 hasta 6 lo cual indica que 

hubo líderes que se sienten totalmente de acuerdo y líderes que están en desacuerdo 

con las características. Presenta una varianza de 0.803 y una desviación estándar de 

0.896 lo cual indica su dispersión en general entre los valores. 
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Se observa que en promedio la zona Oeste para las características, en Conocimientos 

presenta la mejor autoevaluación: 2.350 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en la característica Cooperativo: 3.220. 

Se observa que en promedio la zona Este para las características, en Habilidades 

técnicas presenta la mejor autoevaluación: 1.740 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en la característica Madurez emocional: 2.380. 

Se observa que en promedio la zona Centro para las características, en Necesidad de 

logro o realización presenta la mejor autoevaluación: 2.370 y se manifiesta una mayor 

área de oportunidad de mejoramiento en la característica Capacidad visionaria y de 

cambio: 3.140. 

Comportamientos/Conductas 

Para las preguntas del N° 11 al N° 20 del Anexo A. 

Se tiene en términos generales un promedio en el estado de Hidalgo de 2.575 en la 

escala de likert (1 a 7), que mide desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 

desacuerdo. Resultando estar con menor área de oportunidad de mejora que las 

características en promedios. 
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El valor numérico del promedio, de manera general tiende en palabras a estar a veces 

de acuerdo con la característica según su autoevaluación. La moda de 3.0, indicando 

que la mayoría de la gente así se autoevaluó y la mediana de 2.6 siendo estas otras 

señales de que están a veces de acuerdo. Se obtuvieron valores desde 1 hasta 6 lo 

cual indica que hubo líderes que se sienten totalmente de acuerdo y líderes que están 

en desacuerdo con las características. Presenta una varianza de 0.749 y una desviación 

estándar de 0.866 lo cual indica su dispersión en general entre los valores. 

Se observa que en promedio la zona Oeste para los comportamientos, en 

Informador/comunicador presenta la mejor autoevaluación: 2.770 y se manifiesta 

una mayor área de oportunidad de mejoramiento en el comportamiento Estratega: 

3.300. 

Se observa que en promedio la zona Este para los comportamientos, en Actúa con 

valores presenta la mejor autoevaluación: 1.910 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en el comportamiento Estratega: 2.720. 

Se observa que en promedio la zona Centro para los comportamientos, en Actúa con 

valores presenta la mejor autoevaluación. 2.490 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en el comportamiento Estratega: 2.930. 

De la discusión de lo anterior y de los resultados obtenidos en la tabla V.4 podemos 

resumir que la autopercepción presenta mayor área de oportunidad en características 
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y después en comportamientos según el líder. Los resultados varían de acuerdo a la 

zona, sector o tamaño. Existe mayor área de oportunidad en la zona Oeste, después en 

la zona Centro y finalmente en la zona Este. 

También se observa que el sector Industrial manifiesta la mayor área de oportunidad 

para la mejora, después para el sector Comercial y finalmente para Servicios. En 

cuanto a tamaño de la empresa para la zona Centro, la Micro tiene la mayor área de 

oportunidad en los tres sectores; en la zona Este la Grande tiene mayor área de 

oportunidad en Comercial y Servicio y la Mediana en el sector Industrial; en la zona 

Oeste la grande tiene mayor área de oportunidad en Comercial e Industria y la 

Mediana en el sector Servicio. 

V.3 Diagnosticar el contexto de clima para calidad que los líderes perciben que 

existe en sus organizaciones. 

V. 3.1 Tabulación de resultados 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.5, en ella se presentan los 

promedios y su desviación estándar de la percepción que tiene los líderes del 

contexto de calidad en sus organizaciones para el estado de Hidalgo asi como de 

manera más específica para cada una de las zonas (Oeste, Este y Centro), para cada 

uno de sectores (Industrial, Comercial y Servicios) y para cada uno de los tamaños de 
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al empresa (Grande, Mediana, Pequeña y Micro), todo esto para cada un de los 

factores (Claridad de propósito, Moral, Justicia, Reconocimiento, Equipo de trabajo, 

Participación, Comunicación y Ambiente sano). A través de la tabla podemos 

comparar y discutir mas adelante los resultados obtenidos. 

Considere que los resultados presentados en al tabla V.5 son los resultados concretos 

del total de los datos de los 227 cuestionarios para líderes (Anexo A), analizados y 

procesados estadísticamente, los cuales a su vez son un extracto del condensado 

obtenido del "Software Statgrafic" (el cual procesó todos los datos y arrojo los 

valores obtenidos en el Anexo C). 

Se presenta en Fig. V.2 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en la percepción del líder de su contexto, y así 

mismo tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de contexto 

obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Tabla V.5 Percepción del clima de calidad del líder en su organización (Contexto). Nomenclatura tamaño de la empresa: G: Grande. M: Mediana. 

P: Pequeña, m. Micro. I: Industria. C: Comercial. S: Sen icio. T: Total de Zona. 



Tabla V.5 Percepción del clima de calidad del líder en su organización (Contexto). Nomenclatura tamaño de la empresa: G. Grande. M: Mediana. 
(Continuación) P: Pequeña, m: Micro. I: Industria. C: Comercial. S. Servicio. T: Total de Zona. 



Fig. V.2 Ubicación del contexto para la calidad percibida por los líderes. 
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V.3.2 Discusión de resultados 

De lo anterior y de los resultados obtenidos en la tabla V.5 podemos resumir que la 

percepción presenta mayor área de oportunidad para el mejoramiento en la zona Oeste 

en la variable de Participación, para la zona Este en la variable Ambiente Sano y la 

zona Centro en la variable Ambiente sano, según la percepción del líder de su 

contexto. Los resultados varían de acuerdo a la zona, sector o tamaño. Existe mayor 

área de oportunidad en la zona Oeste, después en la zona Centro y finalmente en la 

zona Este. 

Para la zona Este la mayor área de oportunidad se presenta en la Industria, después 

Servicio y finalmente Comercial. Para la zona Oeste y Centro la mayor área de 

oportunidad esta en la Industria, después Comercial y finalmente Servicio. 

De manera más específica para la zona Centro la mayor área de oportunidad en la 

Industria es en la Pequeña, para la Comercial es en la Grande y para la de Servicio es 

la Grande. Para la zona Este la mayor área de oportunidad en la Industria es en la 

Mediana, para la Comercial es en la Mediana y para la de Servicio es la Grande. Para 

la zona Oeste la mayor área de oportunidad en la Industria es en la Grande, para la 

Comercial es en la Mediana y para la de Servicio es la Mediana. 

El Reconocimiento muestra en todos los sectores y tamaños se observan áreas de 

oportunidad para el mejoramiento, según la percepción del líder. 
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La empresa Grande en el sector Servicio y la zona Este muestra considerables áreas 

de oportunidad para el mejoramiento en comparación con los otros casos específicos. 

La empresa Mediana en el sector Comercial y Servicio y la Grande en el sector 

Industria de la zona Oeste muestran valores con considerable área de oportunidad 

para el mejoramiento. 

La empresa Grande en el sector Comercial y Grande y Mediana en el sector 

Servicio de la zona Centro muestran valores con considerable área de oportunidad 

para el mejoramiento. 

Desde el punto de vista del líder el ambiente sano en el contexto de su organización 

necesita ser mejorado principalmente, a continuación participación después el 

reconocimiento, luego comunicación, después la justicia, posteriormente equipo de 

trabajo, después moral y finalmente claridad de propósito. 

El general los valores obtenidos están comprendidos en el rango de 2.5 a 4.0 donde 

tiene un contexto de calidad que confunde. 

De las dieciséis preguntas de la sección II del Anexo A/Instrumento sólo la pregunta 

contex4 y contex2 manifiestan estar posicionadas en un contexto de propiciadores o 

promotores de la calidad 
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V.3.3 Validez v confiabilidad 

Se aplican 227 cuestionarios, de acuerdo al cálculo de muestra, y se aplican en los tres 

racimos del estado de Hidalgo; zona centro, zona oeste y este; sé aplican en los 

sectores industrial, comercial y de servicios tanto para la micro, pequeña, mediana y 

grande. 

El procedimiento para evaluar la aplicabilidad o validez del cuestionario/ instrumento 

en Hidalgo fue: 

1) Se aplica prueba piloto. 

2) Se modifica, retinando las afirmaciones, de acuerdo al área de oportunidad 

señalada por el encuestado, asesores o tesista. 

3) Una vez optimizado el nuevo instrumento se aplica a la muestra de 227 líderes 

del Estado de Hidalgo, México. 

4) Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio 

utilizando componentes principales como técnica de extracción de factores y 

usando rotación varimax. Las preguntas (afirmaciones) que fallaron en caer 

limpiamente en un factor fueron eliminadas. 
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La Tabla V.6. Reporta la estructura factorial encontrada. 

Tabla V.6 
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Estadísticamente no es significativa 
Se considera únicamente el factor con la carga mas alta por variable 



Donde: 

Las variables CONTEX, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, las cuales se presentaron en sección II del Anexo A. 

Los resultados de los análisis factoriales indicaron la existencia de sólo 6 

escalas para medir las 8 variables del diseño, Claridad de propósito, Moral, 

Justicia, Reconocimiento, Equipo de trabajo, Participación, Comunicación y 

Ambiente Sano. 

El criterio utilizado para evaluar qué cargas factoriales fueron estadísticamente 

significativas fue igual o mayor a 0.40. Todas las variables son estadísticamente 

significativas, sin embargo, para el contexto de calidad de la organización 

desde la percepción del líder se observa áreas de oportunidad de mejoramiento 

y se recomienda rediseñar algunas preguntas para que realmente midan lo que 

pretenden que midan, es decir que midan para lo cual se diseñaron. 

5) Se identifico las variables que significativamente se asociaban con cada uno de 

los factores. Se estableció el criterio de considerar solo cargas superiores o 

iguales a 0.4 como significativas. La Tabla V.7 muestra la estructura factorial 

encontrada, es decir la solución final. 
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Tabla V.7 

6) Se evalúo si la estructura factorial encontrada en la muestra Hidalguense, 

México, es equivalente a la estructura factorial del diseño. En este caso en 

particular la estructura factorial del cuestionario/diseño está representada por 6 

variables presentadas en sección III del Anexo B. 

Tabla V.8 
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7) Sé diagnóstico la aplicabilidad del cuestionario al contexto organizacional 

Hidalguense, (México). La tabla V.8 revela información suficiente para evaluar 

la aplicabilidad del instrumento / diseño de la percepción del líder de su 

contexto en nuestro estado de Hidalgo, México. A continuación se evalúa 

cada factor. Un factor mas alto representa una mayor validez, se aplicó como 

factor, mayor o igual a 0.4. 

En el factor 1 (Claridad de propósito) se evalúa correctamente a las dos 

preguntas 1 y 2, es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 2 (Moral) se evalúa correctamente la pregunta 3 y se observa que 

la pregunta 4 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la variable 

justicia. 

En el factor 3 (Justicia) se evalúa correctamente a las dos preguntas 5 y 6, es 

decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 4 (Reconocimiento) No se evalúa correctamente a ninguna de las 

dos preguntas y se observa que la pregunta 7 esta evaluando a la variable 

justicia y la pregunta 8 a la variable ambiente sano y no para la variable que 

fueron diseñadas. 
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En el factor 5 (Equipo de trabajo) se evalúa correctamente a las dos 

preguntas 9 y 10, es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 6 (Participación) se evalúa correctamente la pregunta 12 y se 

observa que la pregunta 11 que fue diseñada para este factor esta evaluando a 

la variable justicia. 

En el factor 7 (Comunicación) No se evalúa correctamente a ninguna de las 

dos preguntas y se observa que la pregunta 13 esta evaluando a la variable 

participación y la pregunta 14 a la variable claridad de propósito y no para la 

variable que fueron diseñadas. 

En el factor 8 (Ambiente sano) se evalúa correctamente a las dos preguntas 

15 y 16, es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

Luego entonces, en conclusión las preguntas/afirmaciones número 4, 7, 8, 11, 

13 y 14 se manifiestan como área de oportunidad de mejoramiento y deberán 

de ser rediseñadas para el contexto de calidad en Hidalgo desde la percepción 

o de acuerdo a él líder; en líneas futuras de investigación, no obstante de que 

ya fueron validadas por Scott & Jaffe (1994), pero en otro contexto (país). Sin 

embargo el instrumento presenta 10 preguntas que están midiendo 

correctamente la variable para la cual se diseñaron, permitiendo en términos 

generales y para el fin del diagnóstico, que sólo se manifestó como objetivo y 
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alcance para éste instrumento en ésta investigación, ser el instrumento válido. 

Todas las variables fueron estadísticamente significativas. 

A continuación se presenta el cálculo de confiabilidad para la percepción de líder a su 

contexto organizacional, el cual se efectúa y sigue el mismo procedimiento antes visto 

y que fue realizado para el cálculo de la autopercepción del líder. 

Cálculo de Confiablidad de la percepción del líder a su organización (Contexto): 
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Claridad de propósito: 

Moral: 

Justicia: 

Reconocimiento: 

Equipo de Trabajo 

Participación: 

Comunicación: 

Ambiente Sano 

Suma de cargas Cuadrado de Suma de 
estandarizadas Suma de cargas Error 

estandarizadas 
1.15060 1.42369 1.07266 

1.13887 

1.14285 

1.06625 

1.15969 

1.11275 

1.04043 

0.84999 

1.29702 1.34188 

1.30611 1.32242 

1.13689 1.42850 

1.34488 1.31462 

1.23821 1.37824 

1.08249 1.44960 

0.72248 1.63825 

Claridad de propósito: 

Moral: 

Justicia: 

Reconocimiento: 

Equipo de Trabajo 

Participación: 

Comunicación: 

Ambiente Sano 

Resultado de Confíabilidad 

0.45000 

0.49000 

0.50000 

0.44000 

0.51000 

0.47000 

0.43000 

0.31000 

En términos generales, los resultados están muy cercanos ha el criterio de 0.5 para la 

confíabilidad, también se observa que existe un valor muy bajo (0.31000) el cual es no 

confiable, sin embargo es conveniente aprovechar esta área de oportunidad para el 

mejoramiento de la adaptación de las preguntas en el instrumento, en futura 

reconfirmación. 
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V.3.4 Conclusión de Líderes- Contexto 

De acuerdo a la información que proviene de los promedios de los 227 cuestionarios 

aplicados en el estado de Hidalgo para los Líderes. De los cuales 120 fueron 

aplicado en la zona Centro, 47 en la zona Oeste y 60 para la zona Este. Los cuales se 

estratificaron en 96 para el sector Industrial, 75 al sector Comercial y 56 al sector de 

Servicios, lo cual se constituía para el tamaño de empresa en específico 119 en la 

Micro, 40 en Pequeña, 22 para la Mediana y 46 para la Grande. 

También como datos demográficos personales obtuvimos que en promedio se aplicó a 

128 hombres y 99 mujeres; de los cuales 8 son con primaria completa, 17 con 

secundaria, 42 con carrera técnica, 26 con preparatoria, 129 con carrera profesional y 

5 con Postgrado. El promedio general de los líderes encuestados en las empresas 

arrojo que tienen 35 años, una antigüedad de 7 años y de vida profesional 13 años, así 

mismo una antigüedad en puesto igual a 7 años, de los cuales manejan en promedio 8 

subordinados. 

Finalmente los datos demográficos para la empresa de los líderes son los siguientes, las 

empresas en promedio tienen una vida de 15 años las cuales tienen 245 empleados en 

total como promedio. Con una cobertura geográfica Local de 95 empresas, de 

Regional 103 empresas, de la Nacional 96 empresas y de Exportación 41 empresas. 

Es conveniente aclarar que una empresa podía manifestar una o varias coberturas 

dependiendo de su alcance. 
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Podemos concluir que los líderes observan que existe área de oportunidad para el 

mejoramiento en el estado de Hidalgo al diagnosticar un contexto confundidor y un 

liderazgo confundidor de acuerdo a los criterios establecidos. No obstante que cuando 

sé autoevalúan manifiestan estar mejor que cuando evalúa su contexto para clima de 

calidad en el estado. Ambos diagnósticos presentan una visión muy similar en cuanto a 

las zonas, sectores y tamaño de empresa de acuerdo a las diferentes variables, sin 

embargo existe entre la autopercepción del líder (2.630) y la percepción del contexto 

(2.791) una diferencia en la escala de Likert. 

Los valores en promedio cuando los percibe el líder no son del todo mal, pero cuando 

los percibe el trabajador se manifiesta una diferencia considerable, lo cual indica que 

debemos no sólo confiar en nuestra apreciación sino que debe apoyar cada líder en la 

evaluación que el trabajador le haga y la evaluación que el trabajador realice del 

contexto y la autoevaluación de la persona sobre su nivel de clima para la calidad. 

Cuando evaluamos los que tenemos la oportunidad de dirigir, sucede algo así como la 

"ceguera de taller" y no alcanzamos a percibir bien los retos para el mejoramiento 

continuo, por lo que enfatizó no basta evaluarse el líder es necesario que otros lo 

perciban y que mejor que sus compañeros, subordinados, su superior y su sociedad. 
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V.4 Diagnóstico del nivel de personas de calidad lEmpowerment) de los 

trabajadores de empresas del estado de Hidalgo. 

V.4.1 Tabulación de resultados 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.9, en ella se presentan los 

promedios y su desviación estándar de la autopercepción que tienen los 

trabajadores sobre su nivel de Empowerment para el estado de Hidalgo asi como 

de manera más especifica para cada una de las zonas (Oeste, Este y Centro), para cada 

uno de sectores (Industrial, Comecial y Servicios) y para cada uno de los tamaños de 

la empresa (Grande, Mediana, Pequeña y Micro), todo esto para cada un de los 

factores (Elección, Amistad, Respeto, Comunicación, Competencia, Significancia, 

Impacto). A través de la tabla V.9 podemos comparar y discutir mas adelante los 

resultados obtenidos. 

Considere que los resultados presentados en al tabla V.9 son los resultados concretos 

del total de los datos de los 227 cuestionarios para trabajadores (Anexo B), analizados 

y procesados estadísticamente, los cuales a su vez son un extracto del condensado 

obtenido del "Software Statgrafic" (el cual procesó todos los datos y arrojo los 

valores obtenidos en el Anexo C). 

Se presenta en Fig. V.3 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en la autopercepción del trabajador, y así mismo 

tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de empowerment 

obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Tabla V.9 Autopercepción del trabajador (Empowerment) Nomenclatura tamaño lie la empresa: G: Grande. M: Mediana. P: Pequeña, m: Micro. 
I: Industria. C: Comercial. S: Servicio. T. Total de Zona. 



Tabla V. 9 Autopercepción del trabajador (Empowerment) Nomenclatura tamaño de la empresa: G: Grande. M: Mediana. P: Pequeña, m: Micro. 
(Continuación) I: Industria. C: Comercial. S: Sen icio. T: Total de Zona 



Fig. V.3 Ubicación de la autopercepción del nivel de la persona para la calidad. 
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V.4.2 Discusión de resultados 

De lo anterior y de los resultados obtenidos en la tabla V.9 podemos resumir que la 

autopercepción presenta mayor área de oportunidad en el aspecto social y después en 

aspecto de tarea según la autopercepción del trabajador. Los resultados varían de 

acuerdo a la zona, sector o tamaño. Existe mayor área de oportunidad en la zona 

Oeste, después en la zona Centro y finalmente en la zona Este, manifestando la misma 

tendencia para el asunto o aspecto social y de tarea. 

Para la zona Oeste la mayor área de oportunidad se presenta en Industria, después 

Servicio y finalmente Comercial. Para la zona Este y Centro la mayor área de 

oportunidad esta en la Industria, después Comercial y finalmente Servicio. 

La tendencia específica para los aspectos sociales y de tarea, en las zonas Este y 

Centro la mayor área de oportunidad Industria, después Comercial y finalmente 

Servicio; en la Zona Oeste la de mayor la Industria, después Servicio y finalmente 

Comercial. En términos generales las empresas Grandes manifiestan más área de 

oportunidad, después las Pequeñas, las Medianas y finalmente las Micros. 

De las siete variables se visualiza que existe mayor área de oportunidad para Amistad, 

a continuación Elección, después Comunicación, posteriormente Impacto, después 

Respeto, y luego Competencia y finalmente Significancia. Con lo que observamos 

que el aspecto social requiere atención. 
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Como observamos la Amistad requiere mayor área de oportunidad para el 

mejoramiento y esto está ligado a las conductas y valores de las personas por lo que es 

conveniente apostarle más atención a está variable de Empowerment. 

Por otro lado los trabajadores se autoevalúan en lo que manifiestan es lo mejor, la 

Significancia, luego entonces es conveniente tomar en cuenta este resultado porque 

esta expresando que los trabajadores están deseosos y ávidos de emplearse a fondo. 

Las dos preguntas que evalúa a cada variable están sus valores muy cercanos, lo cual 

es bueno porque la idea es que midan la misma variable con la menor variabilidad. 

En total el valor del nivel de la calidad de la persona o nivel de Empowerment es de 

2.561 lo cual lo sitúa en el rango de confundidor para el clima de calidad. 

En general tanto para las preguntas como para las variables sus valores están 

contenidos entre los rangos de Confundidores y Promotores para la calidad, por lo 

que es conveniente considerar la oportunidad que se tiene para mejorar y desplazarse 

hacia un nivel total de calidad. 

En comparación con los contextos percibidos, ya sea por el líder o trabajador, en éste 

nivel de calidad de persona se observa mejor. Aunque los tres están en términos 

generales en el rango de confundidores para la el clima de calidad. 
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V.4.3 Validez v confiabilidad 

Se aplican 227 cuestionarios, de acuerdo al cálculo de muestra, y se aplican en los 

tres racimos del estado de Hidalgo; zona centro, zona oeste y este; sé aplican en los 

sectores industrial, comercial y de servicios tanto para la micro, pequeña, mediana y 

grande. 

El procedimiento para evaluar la aplicabilidad o validez del cuestionario/ instrumento 

en Hidalgo fue: 

1) Se aplica prueba piloto. 

2) Se modifica, refinando las afirmaciones, de acuerdo al área de oportunidad 

señalada por el encuestado, Asesores o tesista. 

3) Una vez optimizado el nuevo instrumento se aplica a la muestra de 227 

trabajadores del Estado de Hidalgo, México. 

4) Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio 

utilizando componentes principales como técnica de extracción de factores y 

usando rotación varimax. Las preguntas (afirmaciones) que fallaron en caer 

limpiamente en un factor fueron eliminadas. 
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La tabla VIO. Reporta la estructura factorial encontrada 

La Tabla V. 10. Reporta la estructura factorial encontrada 

Tabla V.10 
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* Estadísticamente no es significativa 
Se considera únicamente el factor con la carga mas alta por variable 



Donde: 

Las variables EMPOW, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, las cuales se presentan en sección II del anexo B. 

Los resultados de los análisis factoriales indicaron la existencia de siete escalas 

para medir las variables. El criterio utilizado para evaluar qué cargas factoriales 

fueron estadísticamente significativas fue igual o mayor a 0.45. 

Todas las variables son estadísticamente significativas, sin embargo las 

personas de calidad o nivel de Empowerment en Hidalgo se observan algunas 

preguntas (1, 6, 12, y 7) con área de oportunidad para el mejoramiento, para 

que realmente midan para lo cual se diseñaron. 

5) Se identifico las variables que significativamente se asociaban con cada uno 

de los factores. Se estableció el criterio de considerar solo cargas superiores o 

iguales a 0.45 como significativas. La Tabla V.ll muestra la estructura 

factorial encontrada, es decir la solución final. 

Tabla V i l 
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6) Se evalúo si la estructura factorial encontrada en la muestra Hidalguense, 

México, es equivalente a la estructura factorial del diseño. En este caso en 

particular la estructura factorial del cuestionario/diseño está representada por 7 

variables presentadas en sección II del Anexo B. 

Tabla V.12 

7) Sé diagnóstico la aplicabilidad del cuestionario al contexto organizacional 

Hidalguense, México. La tabla V.l2 revela información suficiente para evaluar 

la aplicabilidad del instrumento / diseño de la autopercepción de personas de 
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calidad/nivel de Empowerment en nuestro estado de Hidalgo, México. A 

continuación se evalúa cada factor. Un factor mas alto representa una mayor 

validez, se aplicó un factor alto en esta validez, mayor o igual a 0.45. 

En el factor 1 (Significancia) se evalúa correctamente la pregunta 13 y se 

observa que la pregunta 1 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la 

variable competencia. 

En el factor 2 (Impacto) se evalúa correctamente la pregunta 14 y se observa 

que la pregunta 6 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la variable 

competencia. 

En el factor 3 (Competencia) se evalúa correctamente a las dos preguntas 4 y 

9, es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 4 (Elección) se evalúa correctamente la pregunta 2 y se observa 

que la pregunta 12 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la 

variable impacto. 

En el factor 5 (Amistad) se evalúa correctamente la pregunta 11 y se observa 

que la pregunta 7 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la variable 

significancia. 
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En el factor 6 (Respeto) se evalúa correctamente a las dos preguntas 5 y 10, 

es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 7 (Comunicación) se evalúa correctamente la pregunta 8 y se 

observa que la pregunta 3 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la 

variable respeto. 

Luego entonces, en conclusión las preguntas/afirmaciones número 1, 6, 12 y 7 

se manifiestan como área de oportunidad de mejoramiento y deberán de ser 

rediseñadas para las personas de calidad o nivel de Empowerment en Hidalgo 

en líneas futuras de investigación, no obstante de que ya fueron evaluadas en 

un contexto mexicano en términos generales, pero en otra región. Se debe 

buscar que sean mas claras las preguntas, para que realmente la variable mida 

lo que pretende medir de acuerdo al diseño, sin embargo el instrumento 

presenta 9 preguntas que están midiendo correctamente la variable para la cual 

se diseñaron, permitiendo en términos generales y para el fin del diagnóstico, 

que sólo se manifestó como objetivo y alcance para éste instrumento en ésta 

investigación, el instrumento es válido. 

Todas las variables fueron estadísticamente significativas. 
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A continuación se presenta el cálculo de confíabilidad para la autopercepción de la 

persona, el cual se efectúa y sigue el mismo procedimiento antes visto y que fue 

realizado para el cálculo de la autopercepción del líder. 

Cálculo de Confiablidad de la Autopercepción del trabajador/Persona: 
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Elección: 1.39642 1.94999 0.99056 

Amistad: 1.68619 2.84324 0.56508 

Respeto: 1.51511 2.29556 0.84951 

Comunicación: 1.51499 2.29519 0.81431 

Resoltado de Confíabilidad 

Significancia: 

Impacto: 

Competencia: 

Elección: 

Amistad: 

Respeto: 

Comunicación: 

0.37753 (No Confiable en Hidago menos de 0.50) 

0.48636( No Confiable en Hidalgo menos de 0.50) 

0.78993 ( Confiable Excede a 0.50) 

0.66314( Confiable Excede a 0.50) 

0.83421 (Confiable Excede a 0.50) 

0.72989( Confiable Excede a 0.50) 

0.73812( Confiable Excede a 0.50) 

V.5 Diagnóstico del contexto del clima para la calidad que los trabajadores 

perciben que existe en sus organizaciones. 

V.5.1 Tabulación de resultados 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.l3, en ella se presentan los 

promedios y su desviación estándar de la percepción que tienen los trabajadores 

sobre el contexto de clima para la calidad en su organización para el estado de 

Hidalgo así como de manera más específica para cada una de las zonas (Oeste, Este y 
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Centro), para cada vano de sectores (Industrial, Comecial y Servicios) y para cada uno 

de los tamaños de la empresa (Grande, Mediana, Pequeña y Micro), todo esto para 

cada un de los factores (Claridad de propósito, Moral, Justicia, Reconocimiento, 

Equipo de trabajo, Participación, Comunicación y Ambiente sano). A través de la tabla 

V.13 podemos comparar y discutir mas adelante los resultados obtenidos. 

Considere que los resultados presentados en al tabla V.13 son los resultados 

concretos del total de los datos de los 227 cuestionarios para trabajadores (Anexo B), 

analizados y procesados estadísticamente, los cuales a su vez son un extracto del 

condensado obtenido del "Software Statgrafic" (el cual procesó todos los datos y 

arrojo los valores obtenidos en el Anexo C). 

Se presenta en Fig. V.4 tendencia general del total de los promedios para cada una de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en la percepción del trabajador de su contexto, 

y así mismo tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de 

contexto obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Tahla V. 13 Percepción del clima de calidad del trabajador en su organización (Contexto). Nomenclatura tamaño de la empresa: G: Grande. M: Mediana. P: Pequeña. 

m: Micro, I: Industria. C: Comercial. S: Servicio, T: Total Je Zona 



Tabla V.13 Percepción del clima de calidad del trabajador en su organización (Contexto). Nomenclatura tamaño de la empresa: G: Grande. 
(Continuación) M: Mediana. P: Pequeña, m Micro. I: Industria. C. Comercial. S: Servicio. T: Total de Zona. 



Fig. V.4 Ubicación del contexto para la calidad percibida por los trabajadores. 
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V.5.2 Discusión de resultados 

De lo anterior y de los resultados obtenidos en la tabla V.l3 podemos resumir que la 

percepción presenta mayor área de oportunidad en la zona Oeste en la variable de 

Reconocimiento, para la zona Este en la variable Participación y la zona Centro en 

la variable Ambiente sano, según la percepción del trabajador de su contexto. Los 

resultados varían de acuerdo a la zona, sector o tamaño. Existe mayor área de 

oportunidad en la zona Oeste, después en la zona Centro y finalmente en la zona Este. 

Para la zona Este la mayor área de oportunidad se presenta en la Industria, después 

Servicio y finalmente Comercial. Para la zona Oeste y Centro la mayor área de 

oportunidad esta en la Industria, después Comercial y finalmente Servicio. 

De manera más específica para la zona Centro la mayor área de oportunidad en la 

Industria es en la Pequeña, para la Comercial es en la Micro y para la de Servicio es la 

Mediana. Para la zona Este la mayor área de oportunidad en la Industria es en la 

Mediana, para la Comercial es en la Grande y para la de Servicio es la Grande. Para la 

zona Oeste la mayor área de oportunidad en la Industria es en la Pequeña, para la 

Comercial es en la Mediana y para la de Servicio es la Mediana. 

En general los trabajadores perciben un contexto de clima para la calidad con mayor 

área de oportunidad en relación con la percepción del líder. 
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Para la zona Oeste en los tres sectores, Industria, Comercial y Servicio y para los 

tamaños Grande, Mediana y Micro se observa la mayor área considerable de 

oportunidad para el mejoramiento. 

De las ocho variables se visualiza que existe mayor área de oportunidad para 

Reconocimiento, a continuación Ambiente sano y participación, después 

Comunicación, posteriormente Equipo de trabajo, después Claridad de propósito, 

y luego Justicia y finalmente Moral. 

Todos los valores tanto para las preguntas como para las ocho variables de la 

percepción del trabajador están situados en el rango de un contexto Confundidor 

para la calidad. 

Como observamos el Reconocimiento requiere mayor área de oportunidad para el 

mejoramiento y esto está ligado a comportamientos y características de los líderes por 

lo que es conveniente darle más atención a está variable en los contextos del estado de 

Hidalgo. 

Por otro lado los trabajadores se autoevalúan en lo que manifiestan es lo mejor, la 

Moral, luego entonces es conveniente tomar en cuenta este resultado porque están 

expresando que el contexto es propio para los valores. 
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Las dos preguntas que evalúa a cada variable están sus valores muy cercanos, lo cual 

es bueno porque la idea es que midan la misma variable con la menor variabilidad. . 

El total o promedio del contexto para la calidad en el estado de Hidalgo es de 3.012, 

lo cual es confundidor y semejante al percibido por el líder. 

V.5.3 Validez y confiahilirlad 

Se aplican 227 cuestionarios, de acuerdo al cálculo de muestra, y se aplican en los tres 

racimos del estado de Hidalgo; zona centro, zona oeste y este; sé aplican en los 

sectores industrial, comercial y de servicios tanto para la micro, pequeña, mediana y 

grande. 

El procedimiento para evaluar la aplicabilidad o validez del cuestionario/ instrumento 

en Hidalgo fue: 

1) Se aplica prueba piloto. 

2) Se modifica, refinando las afirmaciones, de acuerdo al área de oportunidad 

señalada por el encuestado, asesores o tesista. 

3) Una vez optimizado el nuevo instrumento se aplica a la muestra de 227 

trabajadores del Estado de Hidalgo, México. 

4) Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio 

utilizando componentes principales como técnica de extracción de factores y 

usando rotación varimax. Las preguntas (afirmaciones) que fallaron en caer 

limpiamente en un factor fueron eliminadas. 
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La Tabla V. 14. reporta la estructura factorial encontrada 

Tabla V. 14 

Estadísticamente no es significativa 
Se considera únicamente el factor con la carga más alta por variable 
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Donde: 

Las variables CONTRA, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, las cuales se presentan en sección III del anexo B. 

Los resultados de los análisis factoriales indicaron la existencia de ocho escalas 

para medir las 8 variables del diseño, Claridad de propósito, Moral, Justicia, 

Reconocimiento, Equipo de trabajo, Participación, Comunicación y Ambiento 

Sano. 

El criterio utilizado para evaluar qué cargas factoriales fueron estadísticamente 

significativas fue igual o mayor a 0.40. Todas las variables son estadísticamente 

significativas, sin embargo, para el contexto de calidad de la organización 

desde la percepción del trabajador se observan áreas de oportunidad de 

mejoramiento y se recomienda rediseñar algunas preguntas para que realmente 

midan lo que pretenden que midan, es decir que midan para lo cual se 

diseñaron. 

5) Se identifico las variables que significativamente se asociaban con cada uno de 

los factores. Se estableció el criterio de considerar solo cargas superiores o 

iguales a 0.4 como significativas. La Tabla V. 15 muestra la estructura factorial 

encontrada, es decir la solución final. 
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Tabla V. 15 

6) Se evalúo si la estructura factorial encontrada en la muestra Hidalguense, 

México, es equivalente a la estructura factorial del diseño. En este caso en 

particular la estructura factorial del cuestionario/diseño está representada por 8 

variables presentadas en sección III del Anexo B. 
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Tabla V. 16 

7) Sé diagnóstico la aplicabilidad del cuestionario al contexto organizacional 

Hidalguense, México. La tabla V.16 revela información suficiente para evaluar 

la aplicabilidad del instrumento / diseño de la percepción del trabajador de su 

contexto en nuestro estado de Hidalgo, México. A continuación se evalúa 

cada factor. Un factor mas alto representa una mayor validez, se aplicó como 

factor, mayor o igual a 0.4. 

En el factor 1 (Claridad de propósito) se evalúa correctamente la pregunta 2 

y se observa que la pregunta 1 que fue diseñada para este factor esta evaluando 

a la variable reconocimiento. 

En el factor 2 (Moral) se evalúa correctamente la pregunta 3 y se observa que 

la pregunta 4 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la variable 

comunicación. 
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En el factor 3 (Justicia) se evalúa correctamente a la pregunta 5 y se observa 

que la pregunta 6 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la variable 

moral. 

En el factor 4 (Reconocimiento) se evalúa correctamente la pregunta 8 y se 

observa que la pregunta 7 que fue diseñada para este factor esta evaluando a la 

variable comunicación. 

En el factor 5 (Equipo de trabajo) se evalúa correctamente a las dos 

preguntas 9 y 10, es decir miden para lo cual fueron diseñadas. 

En el factor 6 (Participación) se evalúa correctamente la pregunta 11 y se 

observa que la pregunta 12 que fue diseñada para este factor esta evaluando a 

la variable comunicación. 

En el factor 7 (Comunicación) se evalúa correctamente la pregunta 14 y se 

observa que la pregunta 13 que fue diseñada para este factor esta evaluando a 

la variable ambiente sano. 

En el factor 8 (Ambiente sano) se evalúa correctamente la pregunta 15 y se 

observa que la pregunta 16 que fue diseñada para este factor esta evaluando a 

la variable claridad de propósito. 
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Luego entonces, en conclusión las preguntas/afirmaciones número 1, 4, 6, 7, 

12, 13 y 16 se manifiestan como área de oportunidad de mejoramiento y 

deberán de ser rediseñadas para el contexto de calidad en Hidalgo desde la 

percepción o de acuerdo a el trabajador; en líneas futuras de investigación, no 

obstante de que ya fueron validadas por Scott & Jaffe (1994), pero en otro 

contexto (país). Sin embargo el instrumento presenta 9 preguntas que están 

midiendo correctamente la variable para la cual se diseñaron, permitiendo en 

términos generales y para el fin del diagnóstico, que sólo se manifestó como 

objetivo y alcance para éste instrumento en ésta investigación, ser el 

instrumento válido. Todas las variables fueron estadísticamente significativas. 

A continuación se presenta el cálculo de confiabilidad para la percepción del 

trabajador a su contexto organizacional, el cual se efectúa y sigue el mismo 

procedimiento antes visto y que fue realizado para el cálculo de la autopercepción del 

líder. 

Cálculo de Confiabilidad de la percepción del trabajador a su organización : 

(Contexto) 
Claridad de proposito Factor 
CONTRA1 0.61313 
CONTRA2 0.83091 
Total 1.44404 
Moral 
CONTRA3 0.83494 
CONTRA4 0.46086 
Total 1.29580 
Justicia 
CONTRAS 0.76707 
CONTRA6 0.54631 
Total 1.31338 

2 ERROR= 2 
(Factor ) 1.0000 - (FACTOR) 
0.37593 1.00000 0.62407 
0.69041 1.00000 0.30959 
1.06634 0.93366 

0.69712 1.00000 0.30288 
0.21239 1.00000 0.78761 
0.90952 1.09048 

0.58840 1.00000 0.41160 
0.29845 1.00000 0.70155 
0.88685 1.11315 
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Resoltado de Confíabilidad 

Claridad de propósito: 0.69073( Confiable Excede a 0.50) 

Moral: 0.60626( Confiable Excede a 0.50) 

Justicia: 0.60779( Confiable Excede a 0.50) 

Reconocimiento: 0.71233 ( Confiable Excede a 0.50) 

Equipo de Trabajo 0.80146( Confiable Excede a 0.50) 
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Participación: 

Comunicación: 

Ambiente Sano 

0.73690( Confiable Excede a 0.50) 

0.54939( Confiable Excede a 0.50) 

0.60122( Confiable Excede a 0.50) 

V.5.4 Conclusión de trabajadores - Contexto 

De acuerdo a la información que proviene de los promedios de los 227 cuestionarios 

aplicados en el estado de Hidalgo para los Trabajadores. De los cuales 120 fueron 

aplicado en la zona Centro, 47 en la zona Oeste y 60 para la zona Este. Los cuales se 

estratificaron en 96 para el sector Industrial, 75 al sector Comercial y 56 al sector de 

Servicios, lo cual se constituía para el tamaño de empresa en específico 119 en la 

Micro, 40 en Pequeña, 22 para la Mediana y 46 para la Grande. 

También como datos demográficos personales obtuvimos que en promedio se aplicó a 

118 hombres y 109 mujeres; de los cuales 1 es con primaria incompleta, 6 son con 

primaria completa, 57 con secundaria, 53 con carrera técnica, 45 con preparatoria, 61 

con carrera profesional y 4 con Postgrado. El promedio general de los trabajadores 

encuestados en las empresas arrojo que tienen 29 años, una antigüedad de 5 años y de 

vida profesional 9 años. De los cuales los trabajadores manifiestan ser que 119 son 

solteros, 91 casados, 5 divorciados y 12 estar en otra situación, como unión libre. 
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Finalmente los datos demográficos para la empresa de los trabajadores son los 

siguientes, las empresas en promedio tienen 184 empleados en total como promedio. 

Con una cobertura geográfica Local de 127 empresas, de Regional 81 empresas, de la 

Nacional 78 empresas y de Exportación 35 empresas. Es conveniente aclarar que una 

empresa podía manifestar una o varias coberturas de pendiendo de su alcance. 

Podemos concluir que los trabajadores observan que existe área de oportunidad para 

el mejoramiento en el estado de Hidalgo al diagnosticar un contexto confundidor, 

percibir un líder confundidor y manifestar un nivel de persona de calidad o 

empowerment entre promotor y confundidor de acuerdo a los criterios establecidos. 

Los diagnósticos presentan una visión muy similar en cuanto a las zonas, sectores y 

tamaño de empresa de acuerdo a las diferentes variables, sin embargo existen entre 

ellos diferencias que señalamos a detalle en su momento, percepción del líder (3.091), 

autopercepción de la persona de calidad (2.561) y de contexto de calidad en su 

organización según el líder (3.012). 

Cuando se autoperciben en nivel de persona de calidad existen algunas preguntas y por 

añadidura variables que se sitúan en el rango de promotores o el ideal para la calidad y 

cuando evalúan a su contexto lo visualizan como confundidor. Lo cual muestra 

también la autoestima que los Hidalguenses manifestamos de creer estar muy bien, 

cuando posiblemente sólo estemos bien, por que finalmente el trabajador forma parte 

del contexto o clima para la calidad. 
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V. 6 Diagnóstico del liderazgo de calidad que tos trabajadores perciben de sus 

líderes. 

V.6.1 Tabulación de resultados 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.l7, en ella se presentan los 

promedios y su desviación estándar de la percepción que tienen los trabajadores 

sobre su líder para el estado de Hidalgo así como de manera más específica para cada 

una de las zonas (Oeste, Este y Centro), para cada uno de sectores (Industrial, 

Comercial y Servicios) y para cada uno de los tamaños de la empresa (Grande, 

Mediana, Pequeña y Micro), todo esto para cada uno de los factores (Características y 

Comportamientos). A través de la tabla V.l7 podemos comparar y discutir mas 

adelante los resultados obtenidos. 

Considere que los resultados presentados en al tabla V.l7 son los resultados 

concretos del total de los datos de los 227 cuestionarios para trabajadores (Anexo B), 

analizados y procesados estadísticamente, los cuales a su vez son un extracto del 

condensado obtenido del "Software Statgrafic" (el cual procesó todos los datos y 

arrojo los valores obtenidos en el Anexo C). 

Se presenta en Fig. V.5 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en la percepción del trabajador de su líder, y así 

mismo tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de liderazgo 

percibido obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 

138 



Tabla V.17 Percepción del trabajador de su líder. Nomenclatura tamaño de la empresa. G: Grande, M: Mediana, P: Pequeña, ni Micro, 
I: Industria, C: Comercial, S: Servicio, T: Total de Zona 



Fig. V.5 Ubicación de la percepción del trabajador de su líder. 

140 



V.6.2 Discusión de resultados 

Para las preguntas del N° 1 al N° 20 del Anexo B. 

• En términos generales para las 20 variables que miden las características 

(10) y comportamientos (10) de la percepción de Liderazgo de calidad, se 

concluye que tienden a presentar el número 3 en la escala de Likert "A veces 

de acuerdo". 

• Es decir en el caso de la percepción del líder se obtuvo el valor (3.091), 

resultando en palabras un liderazgo que confunde de acuerdo al criterio 

establecido anteriormente, además en algunas variables, más que en otras, 

existe mayor área de oportunidad. Siendo este valor más malo que el que se 

obtuvo en la autoevaluación del líder. 

• La característica de manera general en la que se necesita poner mayor 

atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la variable: Permite 

Empowerment, (según el trabajador). 

• El comportamiento de manera general en el que se necesita poner mayor 

atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la variable: 

Recompensador (según el trabajador). 
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• La característica de manera específica (por Zonas) en la que se necesita 

poner mayor atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la 

variable: 

SEGÚN EL TRABAJADOR 

- Cooperativo (Zona Oeste) 

- Madurez Emocional (Zona Este) 

- Permite Empowerment (Zona Centro) 

• El comportamiento de manera específica (por Zonas) en la que se necesita 

poner mayor atención para su mejoramiento en el Estado de Hidalgo es la 

variable: 

SEGÚN EL TRABAJADOR 

- Guía/consejero (Zona Oeste) 

- Recompensador (Zona Este) 

- Tolerador/flexible (Zona Centro) 

• Por general y en promedio, todas las variables tanto para comportamiento 

como para característica se encuentran en el rango de 2 a 4 de la escala de 

Likert. Lo cual resulta ser un liderazgo que confunde. Se debe tomar en cuenta 

que se uso todo el rango de la escala (1 a 7) en casi todas las variables, por lo 

que debe tomarse en cuenta que existieron personas/trabajadores que 
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manifiestan en algunas variables estar totalmente en desacuerdo (7) o 

totalmente de acuerdo (1). Según su percepción del líder. 

Características 

Para las preguntas del N° 1 al N° 10 del Anexo B. 

Se tiene en términos generales un promedio en el estado de Hidalgo de 3.271 en la 

escala de likert (1 a 7), que mide desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 

desacuerdo. Resultando estar con mayor área de oportunidad de mejora que el 

comportamiento en promedios. 

El valor numérico del promedio, de manera general tiende en palabras a estar a veces 

de acuerdo con la característica según su autoevaluación. La moda de 2.1, indicando 

que la mayoría de la gente así se autoevaluó y la mediana de 3 es otra señal de que 

están a veces de acuerdo. Se obtuvieron valores desde 1 hasta 6 lo cual indica que 

hubo líderes que se sienten totalmente de acuerdo y líderes que están en desacuerdo 

con las características. Presenta una varianza de 1.568 y una desviación estándar de 

1.252 lo cual indica su dispersión en general entre los valores. 

Se observa que en promedio la zona Oeste para las características, en Habilidades 

técnicas presenta la mejor autoevaluación: 2.730 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en la característica Cooperativo: 3.650. 
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Se observa que en promedio la zona Este para las características, en Habilidades 

técnicas presenta la mejor autoevaluación: 2.060 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en la característica Madurez emocional: 3.000. 

Se observa que en promedio la zona Centro para las características, en 

Conocimientos presenta la mejor autoevaluación: 2.530 y se manifiesta una mayor 

área de oportunidad de mejoramiento en la característica Permite Empowerment: 

3.570. 

Comportamientos/Conductas 

Para las preguntas del N° 11 al N° 20 del Anexo B. 

Se tiene en términos generales un promedio en el estado de Hidalgo de 2.911 en la 

escala de likert (1 a 7), que mide desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 

desacuerdo. Resultando estar con menor área de oportunidad de mejora que las 

características en promedios. 

El valor numérico del promedio, de manera general tiende en palabras a estar a veces 

de acuerdo con la característica según su autoevaluación. La moda de 2.5, indicando 

que la mayoría de la gente así sé autoevaluó y la mediana de 3 siendo estas otras 

señales de que están a veces de acuerdo. Se obtuvieron valores desde 1 hasta 6 lo 

cual indica que hubo líderes que se sienten totalmente de acuerdo y líderes que están 
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en desacuerdo con las características. Presenta una varianza de 0.967 y una desviación 

estándar de 0.984 lo cual indica su dispersión en general entre los valores. 

Se observa que en promedio la zona Oeste para los comportamientos, en Iniciativa 

presenta la mejor autoevaluación: 3.130 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en el comportamiento Guía/consejero: 4.050. 

Se observa que en promedio la zona Este para los comportamientos, en Actúa con 

valores presenta la mejor autoevaluación: 2.680 y se manifiesta una mayor área de 

oportunidad de mejoramiento en el comportamiento Recompensador: 3.740. 

Se observa que en promedio la zona Centro para los comportamientos, en 

Informador/conmunicador presenta la mejor autoevaluación: 2.950 y se manifiesta 

una mayor área de oportunidad de mejoramiento en el comportamiento 

Tolerador/flexible: 3.490. 

De lo anterior y de los resultados obtenidos en la tabla V.17 podemos resumir que la 

percepción presenta mayor área de oportunidad en características y después en 

comportamientos según la percepción del trabajador de su líder. Los resultados varían 

de acuerdo a la zona, sector o tamaño. Existe mayor área de oportunidad en la zona 

Oeste, después en la zona Centro y finalmente en la zona Este. 
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También se observa que el sector Industrial manifiesta la mayor área de oportunidad 

para la mejora, después para el sector Comercial y finalmente para Servicios. En 

cuanto a tamaño de la empresa y sector para la zona Centro, la Industria tiene la 

mayor área de oportunidad en la Grande, Comercial en la Pequeña y Servicio en la 

Micro; en la zona Este, la Industria tiene la mayor área de oportunidad en Mediana, 

Comercial en la Grande y Servicio en la Grande; en la zona Oeste, la Industria tiene la 

mayor área de oportunidad en Grande, Comercial en Pequeña y Servicio en Mediana 

(en este sector y tamaño especifico se presenta el valor más bajo del promedio de toda 

la percepción del trabajador del líder, con 5.60). 

V.6.3 Validez y confiabilidad 

Para la población la recolección de datos se realiza con base en el instrumento 

desarrollado. Se aplican 227 cuestionarios, de acuerdo al cálculo de muestra, y se 

aplican en los tres racimos del estado de Hidalgo; zona centro, zona oeste y este; sé 

aplican en los sectores industrial, comercial y de servicios tanto para la micro, 

pequeña, mediana y grande. 

El procedimiento para evaluar la aplicabilidad o validez del cuestionario/ instrumento 

fue: 
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1) Se aplica prueba piloto. 

2) Se modifica, refinando las afirmaciones, de acuerdo al área de oportunidad 

señalada por el encuestado, asesores o tesista. 

3) Una vez optimizado el nuevo instrumento se aplica a la muestra de 227 

trabajadores del Estado de Hidalgo, México. 

4) Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio 

utilizando componentes principales como técnica de extracción de factores y 

usando rotación varimax. Las preguntas (afirmaciones) que fallaron en caer 

limpiamente en un factor fueron eliminadas. 

La Tabla Y. 18 Reporta la estructura factorial encontrada. 

Tabla V. 18 
* Estadísticamente no es significativa 

Se considera únicamente el factor con la carga más alta por variable 
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Donde: 

Las variables JEFE, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, las cuales se presentaron en sección I del anexo B. 

Los resultados de los análisis factoriales indicaron la existencia de dos escalas 

para medir las variables. Una escala para medir características integrada por 

ocho afirmaciones (se elimina para la validez la afirmación 7 y 8 del 

instrumento por no ser estadísticamente significativas), otra escala para medir 

comportamientos integrada por nueve (se elimina para la validez, la afirmación 

20 del instrumento por no ser estadísticamente significativa). El criterio 

utilizado para evaluar qué cargas factoriales fueron estadísticamente 

significativas fue igual o mayor a 0.4. 

5) Se identifico las variables que significativamente se asociaban con cada uno 

de los dos factores. Se estableció el criterio de considerar solo cargas 

superiores o iguales a 0.4 como significativas. La Tabla V.l9 muestra la 

estructura factorial encontrada, es decir la solución final. 
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Tabla V. 19 

6) Se evalúo si la estructura factorial encontrada en la muestra Hidalguense, 

México, es equivalente a la estructura factorial del diseño. En este caso en 

particular la estructura factorial del cuestionario/diseño está representada por 20 

preguntas o afirmaciones presentadas en la sección I del Anexo B. 

Tabla V.20 

149 



7) Sé diagnóstico la aplicabilidad del cuestionario al contexto organizacional 

Hidalguense, México. La tabla V.20 revela información suficiente para evaluar 

la aplicabilidad del irotrumento/diseflo de la percepción del trabajador a su líder 

en nuestro estado de Hidalgo, México. A continuación se evalúa cada factor. 

Un factor mas alto representa una mayor validez, se aplicó un factor alto en 

esta validez, mayor o igual a 0.4. 

Características. Para los Hidalguenses ocho de las preguntas/afirmaciones 

diseñadas para este factor son correctas, es decir están midiendo la misma 

construcción teórica (factor) el cual a la luz de la teoría que soporta las 

variables a medir, ofrece el significado teórico esperado, suficiente para validar 

el instrumento. Sin embargo se debe considerar y tomar en cuenta qué las 

preguntas 7 y 8 no están adecuadas para ser validadas por tener un factor no 

bien definido, es decir para el factor en estudio ambos valores numéricos son 

significativos pero no se sabe si es característica o comportamiento, indicando 

que debe ser redisefiada o ajustadas mas claramente en un futuro. 

Comportamientos. Para los Hidalguenses nueve de las preguntas/afirmaciones 

diseñadas para este factor son correctas, es decir están midiendo la misma 

construcción teórica (factor) el cual a la luz de la teoría que soporta las 

variables a medir, ofrece el significado teórico esperado, suficiente para validar 

el instrumento. Sin embargo se debe considerar y tomar en cuenta qué la 

pregunta 10, no está adecuada para ser validada por tener un factor no bien 
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definido, es decir para el factor en estudio ambos valores numéricos son 

significativos pero no se sabe si es característica o comportamiento, indicando 

que debe ser rediseñada mas claramente en un futuro. 

A continuación se presenta el cálculo de confiabilidad para la percepción del 

trabajador a su líder, el cual se efectúa y sigue el mismo procedimiento antes visto y 

que fue realizado para el cálculo de la autopercepción del líder. 

Cálculo de Confíabilidad de la percepción del trabajador a su líder: 

JEFE9 
JEFE 10 

0.59953 
0.57581 

0.35944 
0.33156 

1.00000 
1.00000 

0.64056 
0.66844 

Total 5.00345 3.25951 4.74049 
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V.6.4 Conclusión 

Se puede concluir qué por mayoría los conjuntos finales de preguntas (factores) fueron 

consistentes en sus mediciones. Es decir, las preguntas dentro de cada factor 

estuvieron altamente interrelacionadas, consecuentemente casi todas midieron la 

misma variable y las preguntas o afirmaciones mostraron una alta habilidad para medir 

adecuadamente las variables. El instrumento puede ser evaluado como valido y 

confiable para medir las dos variables en una muestra de sujetos Hidalguenses. Se 

observa mayor área de oportunidad que en la autopercepción del líder. 

Por lo qué en términos generales y de acuerdo a la estadística y su interpretación, el 

instrumento es valido y confiable para medir las variables, de acuerdo al análisis 

factorial confirmatorio y pruebas de confíabilidad al mismo, presentadas 

anteriormente. Sin embargo siempre existen áreas de oportunidad para mejorar y 

deben ser tomadas en cuenta en líneas futuras de investigación, tal como se comento. 
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Suma de cargas Cuadrado de Suma de 
estandarizadas Suma de cargas Error 

estandarizadas 

Características: 5.00345 25.03451 4.74049 

Comportamientos: 6.2446 38.99503 4.60098 

Resoltado de Confiabilidad 

Características: 0.84079( Confiable Excede a 0.50) 

Comportamientos: 0.89446( Confiable Excede a 0.50) 



V.7 Comparativo entre la percepción del líder sobre su capacidad v la 

percepción que de ellos tienen los trabajadores. 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.21, en ella se presentan los 

comparativos de los promedios para el total del estado de Hidalgo, en base ha los 

resultados anteriores analizados. 

Donde: 

Las variables SELF, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento/diseño final, presentadas en la sección I del Anexo A y las 

variables JEFE son cada una de las preguntas del instrumento/diseño final 

presentadas en la sección I del Anexo B. 

V.7.1 Tabulación de resultados 
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Tabla V.21 

Se presenta en Fig. V.6 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en el comparativo a la percepción del líder, y 

así mismo tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de 

liderazgo percibido obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Fig. V.6 Ubicación del comparativo de la percepción al líder. 

": Autopercepción y — : percepción del trabajador 
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V.7.2 Discusión de resultados 

Tanto la autopercepción del líder como la percepción del trabajador de su líder 

rnanifiestan un liderazgo confundidor, es decir están contenidos los valores entre 2.5 

a 4.0 en la escala de Likert. Se observa de manera general que los valores de la 

autopercepción tienden hacia 2.5 y los valores de la percepción del líder tienden hacia 

el otro extremo de 3.0 a 4.0, existiendo una diferencia aproximadamente de 1.0 entre 

los comparativos. 

La autopercepción manifiesta mayor área de oportunidad en los comportamientos que 

en las características y la percepción del trabajador de su líder manifiesta también 

mayor área de oportunidad para el mejoramiento en los comportamientos que en las 

características, no obstante que el promedio general de las características y de los 

comportamientos, señalan como mayor área de oportunidad a las características y 

después a los comportamientos. 

Mediante el comparativo podemos observar que las mayores discrepancias entre la 

autopercepción del líder y la percepción del trabajador a su líder se manifiesta en los 

comportamientos y en especial en las variables Guía/Consejero y Actúa con 

valores. 
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También observamos que la variable Habilidades técnicas es la que en ambos casos 

la perciben muy semejante, es decir tanto la autoevaluación del líder (2.419) como la 

percepción del trabajador a su líder (2.533), lo califican casi igual en promedio. 

Finalmente se ven 6 preguntas o cualidades que mientras el líder las autopercibe como 

un liderazgo promotor el trabajador las ve como un confundidor, las cuales son: 

Necesidad de logro o realización, Conocimientos, Habilidades técnicas, 

Habilidades conceptuales, Informador/comunicador y Actúa con valores. 

V.8 Comparativo entre la percepción contexto del clima para la calidad por 

parte de los líderes y la percepción de los trabajadores 

La tabulación de resultados se presenta en la tabla V.22, en ella se presentan los 

comparativos de los promedios para el total del estado de Hidalgo, en base ha los 

resultados anteriores analizados. 

Donde: 

Las variables CONTEX, son cada una de las preguntas o afirmaciones del 

instrumento / diseño final, presentadas en la sección II del Anexo A, las cuales 

miden la percepción del contexto del clima para la calidad por parte de los 

líderes y las variables CONTRA son cada una de las preguntas del 

instrumento / diseño final presentadas en la sección III del Anexo B, las cuales 
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miden la percepción del contexto del clima para la calidad por parte de los 

trabajadores/personas. 

V.8.1 Tabulación de resultados 

| Variable 1 Promedio | Variable 1 Promedio | 

Tabla V.22 

Se presenta en Fig. V.7 tendencia general del total de los promedios para cada uno de 

las preguntas o dimensiones aplicadas en el comparativo a la percepción del contexto, 

y así mismo tener un idea concreta. Ya que en ella se puede visualizar el tipo de 

liderazgo percibido obtenido y la variabilidad de los resultados obtenidos. 
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Fig. V.7 Ubicación del comparativo del contexto percibido para, la calidad. 

: Percepción por líder y : Percepción por trabajador 
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V.8.2 Discusión de resultados 

Tanto la percepción del líder como la percepción del trabajador, para su contexto de 

calidad manifiestan un liderazgo confundidor, es decir están contenidos los valores 

entre el rango de 2.5 a 4.0 en la escala de Likert. Se observa de manera general que 

los valores de la autopercepción tienden hacia 2.5 y los valores de la percepción del 

líder hacia el otro extremo de 3.0 a 4.0, existiendo una diferencia aproximadamente de 

1.0 o más entre los comparativos. 

Mediante el comparativo podemos observar que las mayores discrepancias entre las 

variables desde los diferentes enfoques, es decir como lo ve el líder y como lo ve el 

trabajador su contexto, se manifiestan en las variables Participación, después 

Claridad de propósito y a continuación Equipo de trabajo. 

De acuerdo al trabajador la variable que mayor requiere atención es Reconocimiento 

y en el contexto de calidad la variable que mejor presenta es Moral De acuerdo al 

líder la variable que mayor requiere atención es Ambiente Sano y en el contexto de 

calidad la variable que mejor presenta es Participación. 

También observamos que la variable Ambiente Sano es la que en ambos casos la 

perciben muy semejante, es decir tanto la percepción del líder al contexto (3.150) 

como la percepción del trabajador a su contexto (3.110), lo califican muy mal casi 

igual en promedio. 
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Finalmente se ve una variable que mientras el líder la percibe como un contexto ideal 

para la calidad, la percepción del trabajador la ve opuesto a la calidad, la cual es: 

Claridad de propósito. 

Como observación especial la variable Ambiente sano la perciben con mayor área de 

oportunidad para el mejoramiento los líderes que los trabajadores cuando en general 

para todas las otras variables es al revés, no obstante lo comentado anteriormente, que 

su calificación de ambos es semejante y con la tendencia hacia un contexto opuesto a 

la calidad. 
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VI. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y 

SUGERENCIAS. 

VI. 1 CONCLUSIONES GENERALES 

• Los Instrumentos diseñados para el Liderazgo de calidad manifiestan tener 

validez y confiabilidad en el contexto del estado de Hidalgo, no obstante de 

tener sus áreas de oportunidad para el mejoramiento, y las cuales fueron 

señaladas en cada en cada discusión. 

• Las cualidades (características y coinportamientos) muestran de manera 

específica tener más área de oportunidad para el mejoramiento, los 

comportamientos, tanto para autopercepción del líder como para la 

percepción del trabajador de su líder. No obstante que en promedio general 

las características se observan mejor evaluadas que el comportamiento. 

• Existe una sobre evaluación del líder en relación con la percepción que tiene 

el trabajador de su líder. Ambas evaluaciones presentan un tipo de Liderazgo 

Confundidor de acuerdo al criterio establecido. 

• Se concluye que no existe una única tendencia entre las diferencias, varía 

según y de acuerdo a la zona, sector, o tamaño, sólo en ocasiones existen 

pequeñas tendencias. 
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• En ténninos generales se concluye que la zona con mayor área de 

oportunidad para el mejoramiento es la Oeste, después la Centro y finalmente 

Este. 

• En ténninos generales se concluye que el sector con mayor área de 

oportunidad para el mejoramiento es el Industrial, después el Comercial y 

finalmente el de Servicio. Aunque en algunas ocasiones suelen alternarse 

Servicio y Comercial, dependiendo del caso específico. 

• En ténninos generales se concluye que el la sección con mayor área de 

oportunidad para el mejoramiento es el tamaño Grande, después Pequeña y 

Mediana y finalmente la Micro. La Pequeña y la Mediana suelen alternan 

frecuentemente dependiendo del caso específico. 

• En términos generales, las variables de todos, los instrumentos, son 

estadísticamente significativas, sin embargo en algunas ocasiones las 

variables no medían la cualidad para la cual fueron diseñadas. Por lo que se 

deben considerar como áreas para el mejoramiento. 

• Sé diagnóstica en el estado de Hidalgo en términos generales, es un ambiente 

Confundidor para la calidad, es decir existen empresas volátiles que se 

pueden desplazar a ser altamente competitivas y con un nivel de 

interrelacionamiento alto o bien ha convertirse en empresas que tienden a 
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desaparecer. Esto es tanto para su liderazgo, como para sus personas y su 

contexto de clima para la calidad. 

• De los instrumentos empleados para el diagnóstico, se comprueba que por si 

sólo no son validos y confiables, es decir se requiere en ocasiones adaptarlas 

preguntas al contexto de calidad donde van ha ser evaluadas, sobre todo 

cuando son elaboradas en otra cultura como en el caso del mstrumento de 

Scott & jaffe para el contexto de clima para la calidad. 

• Se corrobora que se requiere de un gran esfuerzo de Conocimientos, 

Habilidades, Actitudes o Conductas, Tiempo y Economía, por el investigador 

para obtener un instrumento con validez y confiable. 

VI.2 RECOMENDACIONES GENERALES 

• Tomar en cuenta las áreas de oportunidad para el mejoramiento de la calidad 

en líneas futuras de investigación, las cuales fueron señaladas para cada 

instrumento en discusión. 
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• Desplazar el ambiente Confundidor hacia un ambiente más promotor de la 

calidad. Comenzando con la base del sistema (el líder), después el elemento 

que le da al sistema vida (las personas) y por añadidura el contexto de clima 

de calidad se obtendrá. 

• Se recomienda comenzar a trabajar y hacer diagnósticos más específicos en 

las empresas de la zona Oeste, Centro y finalmente Este, es decir en las 

zonas, sectores o tamaño de empresa que más requiere mejora de acuerdo a 

los resultados obtenidos y particulares del análisis. 

• También se recomienda aplicar todos los cuestionarios/instrumentos, bajo su 

enfoque específico a medir, debido a que existen diferencias entre las 

apreciaciones. Por ejemplo, cuando sé autoevahia el líder, se sobre evalúa con 

respecto a cuando lo percibe su trabajador. 

• Realizar más estudios para visualizar el ambiente como evoluciona, así como 

re-validar los instrumentos de acuerdo a sus áreas de oportunidad y 

tendencias. En especial se recomienda aplicarlo en su área de estudio 

prioritaria. 
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• También se recomienda autoevaluarse continuamente para la superación 

personal y empresarial para analizar su índice de productividad como 

evoluciona, permanece o baja. Con el fin de mejorar las variables y obtener 

un mejor posicionamiento y ser un verdadero miembro promotor o habilhador 

de la calidad. 

VI.3 SUGERENCIAS PARA LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN 

> Considerar y Rediseflar las preguntas señaladas en cada instrumento 

específico y volver aplicarlo en el contexto del estado de Hidalgo o bien en 

alguno otro contexto (región, estado o país) para corroboración de validez y 

confíabilidad. 

> Conceptualizar bajo un contexto de calidad cada una de las variables 

utilizadas para cada uno de los instrumentos, no obstante que algunas están 

definidas por sus autores de acuerdo a la bibliografía y otras sean comunes 

en el contexto de los sistemas de calidad. 
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> Se sugiere tomar el investigador la importancia del censo adecuado y 

correcto de los datos. Además de tener en cuenta que en el estado de Hidalgo 

los encuestados son apáticos y poco participativos, se requiere sensibilizarlos 

y motivarlos de alguna manera o explicarles de la importancia de su 

colaboración. 

> También se sugiere hacer una explicación más exhaustiva del análisis 

estadísticos, para el caso que el lector no domine la técnica. Para esta tesis se 

recomienda, en caso de existir duda, ver las técnicas presentadas a través de 

la bibliografía o bien con su servidor o asesores. 

> Se sugiere que los cuestionarios en cada hoja en la parte superior presenten 

la escala de Likert, para mayor comodidad y visualización a la medición, 

para el encuestado. 

> Se sugiere también llevar un número considerable de cuestionarios al 

encuestar, debido a que algunas personas solicitan algunos, por el interés que 

les despertó. 

> Se sugiere, con mas tiempo y recursos de por medio, que la investigación se 

realice en más ciudades de Hidalgo y no sólo para los racimos explorados en 

esta tesis. 
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> Recomiendo llevar presente o por escrito el fin de la investigación, así como 

información relacionada con el tema de tesis, es común que el encuestado lo 

pregunte. 

> Mantener la paciencia, dedicación y esmero durante todo el proceso de 

investigación y nunca perder la actitud positiva, por que siempre vendrán 

tiempos mejores. Debido a que este tipo de estudio exploratorio no es tan 

rápido y sencillo. Se requiere mucho Animo y Serenidad. 
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ANEXOS. 

Sea Usted bienvenida (o) a formar parte de la investigación de Tesis de la Maestría 
en Sistemas de Calidad. Soy estudiante del ITESM y le agradezco de antemano su 
valiosa cooperación. 

Solicito de usted, percibir y contestar sinceramente los siguientes 
cuestionarios/instrumentos que están enfocados a medir las cualidades de los 
elementos claves para el mejoramiento continuo. 

La participación de usted es muy importante por que servirá para validar y 
obtener un estudio de las características y comportamientos del Liderazgo en el 
estado de Hidalgo. Considere que tiene toda la libertad para expresarse, ya que su 
contestación es anónima. 

Este instrumento está diseñado para conocer sus sentimientos personales sobre 
usted mismo. Por favor ponga mucha atención a las instrucciones siguientes: 

• Lea cada pregunta con mucho cuidado. 

• No tome mucho tiempo en cada pregunta. 

• No conteste lo que crea que debería ser o lo que crea que nos gustaría que 

respondiera. 

• No hay preguntas engañosas. 

• No hay respuestas correctas o incorrectas. 

• Conteste lo que usted honestamente siente. 

• Conteste todas las preguntas, no se salte ninguna. 

• Aunque algunas de las preguntas parezcan similares, su respuesta a cada una de 

ellas es muy importante para esta investigación. 

• Su reacción inicial a cada pregunta es la mejor manera de responder. 

• Aproximadamente tomará 17 minutos el responder todas las preguntas 
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SECCIÓN I 

Con base a la forma en que se contestaron las cinco preguntas anteriores encierre en un 
circulo el número (sólo uno) que más adecuadamente refleja sus sentimientos con 
referencia a cada una de las siguientes afirmaciones: 

Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

1. Presento una necesidad de realizarme que me 1 2 3 4 5 6 7 
permite lograr lo que anhelo o deseo. 
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Este instrumento le pide que indique el grado en que usted está de acuerdo o desacuerdo 
con cada afirmación. En la parte de abajo se da un ejemplo del tipo de preguntas que 
encontrará. 

Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

/. Poseo la facultad o poder que me permite 1 2 3 4 5 6 7 
ser capaz de cumplir con mi trabajo. 

2. Actúo con firmeza en mis decisiones. 1 2 3 4 5 6 7 

3. Manifiesto un enfoque sistémico que me 1 2 3 4 5 6 7 
permite visualizar todo el sistema donde actúo. 

4. Poseo la salud física y espiritual que 1 2 3 4 5 6 7 
permite desempeñar mis actividades. 

5. Animo a obtener soluciones de los 1 2 3 4 5 6_ 7 
problemas que vivimos. 

En la pregunta 1 la persona indica que está de acuerdo pero no totalmente. En la 
pregunta 2 la persona indica que a veces está de acuerdo. En la pregunta 3 la persona 
indica que no está de acuerdo, ni desacuerdo. En la pregunta 4 la persona indica que a 
veces está en desacuerdo. En la pregunta 5 la persona indica que está en desacuerdo 
pero no totalmente. 

Es decir, la escala de medición que se utiliza es la de Lickert, donde: 
1. Totalmente de acuerdo 
2. De acuerdo 
3. A veces de acuerdo 
4. No esta de acuerdo, ni desacuerdo 
5. A veces en desacuerdo 
6. En desacuerdo 
7. Totalmente en desacuerdo 



Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

2. Poseo los conocimientos que me permiten saber como 1 2 3 4 5 6 7 
realizar mi trabajo. 

3. Poseo las habilidades técnicas requeridas para realizar 1 2 3 4 5 6 7 
mi trabajo. 

4. Poseo las habilidades interpersonales requeridas para 1 2 3 4 5 6 7 
relacionarme fácilmente en mis actividades. 

5. Poseo las habilidades conceptuales necesarias para 1 2 3 4 5 6 7 
idear o formar el entendimiento de mi trabajo. 

6. Doy a conocer una madurez emocional al desempeñar 1 2 3 4 5 6 7 
mis actividades. 

7. Presento una confianza en mí mismo de tal manera que 1 2 3 4 5 6 7 
contagio a las personas con las cuales me relaciono. 

8. Pongo a la vista de todos mi cooperación para realizar 1 2 3 4 5 6 7 
las actividades donde se requiera. 

9. Manifiesto capacidad visionaria y de cambio para 1 2 3 4 5 6 7 
crear y compartir un proyecto de futuro, que generalmente 
significa una mejora. 

10. Permito que mis subordinados tomen decisiones, 1 2 3 4 5 6 7 
previamente preparados. 

11. Comunico adecuadamente la información que se 1 2 3 4 5 6 7 
requiere para la buena realización del trabajo que coordino. 

12. Guío de la mejor forma, de tal manera que se sienten 1 2 3 4 5 6 7 
aconsejados para efectuar sus actividades. 

13. Motivo de la mejor forma, de tal manera 1 2 3 4 5 6 7 
que se sienten deseosos de realizar el trabajo. 

14. Mi actitud es actuar con valores humanos, sociales y l 2 3 4 5 6 7 
culturales durante mis actividades. 

15. Procedo primero a planear mis actividades antes de 1 2 3 4 5 6 7 
realizarlas con éxito. 

16. Estimo el actuar de las personas u organizaciones de 1 2 3 4 5 6 7 
tal manera que me comporto como un estratega. 
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Totalmente Totalmente en 
de acuerdo desacuerdo 

17. Tolero situaciones durante mis actividades al mostrar 1 2 3 4 5 6 7 
flexibilidad en mi actitud. 

18. Integro equipos de trabajo participativos para la 1 2 3 4 5 6 7 
pronta realización de la labor que coordino. 

19. Recompenso de manera justa con incentivos, la 1 2 3 4 5 6 7 
buena realización del trabajo que coordino. 

20. Presento iniciativa durante el proceso de mis 1 2 3 4 5 6 7 
actividades proporcionando la idea inicial para emprender algo. 

SECCIÓN n 
Las siguientes afirmaciones están orientadas a percibir sobre cada una de las áreas de 
su organización. 

Totalmente Totalmente en 
de acuerdo desacuerdo 

1. Las tareas y responsabilidades están organizadas 1 2 3 4 5 6 7 
claramente. 

2. Conozco los objetivos a alcanzar a cortos y largos 1 2 3 4 5 6 7 
dentro de mi área. 

3. Las políticas establecidas en mi área de trabajo son lo 1 2 3 4 5 6 7 
suficientemente flexibles como para considerar las 
necesidades personales de sus integrantes. 

4. Mis jefes y compañeros me respetan como persona. 1 2 3 4 5 6 7 

5. Apruebo las cosas que se hacen en mi área. 1 2 3 4 5 6 7 

6. Me tratan con equidad y justicia. 1 2 3 4 5 6 7 

7. Me permiten desarrollarme de acuerdo a mis aptitudes 1 2 3 4 5 6 7 
y capacidad. 

8. Mi jefe se fija más en lo que hago bien, que en lo que 1 2 3 4 5 6 7 
hago mal. 
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Totalmente Totalmente en 
de acuerdo desacuerdo 
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9. La gente de mi departamento se ayuda entre sí. 1 2 3 4 5 6 7 

10. El equipo de personas con las cuales colaboro trabajan 1 2 3 4 5 6 7 
en conjunto para resolver problemas difíciles. 

11. La gente tiene injerencia en la toma de decisiones. 1 2 3 4 5 6 7 

12. Tenemos los recursos necesarios para hacer nuestro 1 2 3 4 5 6 7 
trabajo. 

13. Me mantienen informado de lo que ésta pasando en 1 2 3 4 5 6 7 
mi unidad de trabajo. 

14. La comunicación entre los equipos de trabajo es clara 1 2 3 4 5 6 7 
y oportuna. 

15. La gente es capaz de manejar la presión de su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

16. Los procedimientos no interfieren para hacer bien las 1 2 3 4 5 6 7 
cosas. 

SECCIÓN m 

Por favor proporcione la información siguiente relacionada con usted y con su 
empresa. 

Palomear donde aplique. 

Empresa: 

Año de fundación de ia empresa 

Número total de trabajadores en la empresa (empleados, obreros, ejecutivos): 

Giro o sector de la actividad de la empresa: 

Industrial (extractiva o manufacturera) Comercial Servicio 

Cobertura geográfica de mercado. El mercado atendido por la empresa es (puede señalar 
una o mas opciones): 
Local Regional Nacional Exportación 



G R A C I A S 
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Usted: 

Edad 

Sexo 

Escolaridad máxima 

Antigüedad en la empresa 

Antigüedad en puestos donde ha tenido personal bajo su mando 

Cantidad de personas bajo su mando actualmente 

Antigüedad laboral total en empresas 

¿Tuvo alguna duda al contestar el cuestionario/instrumento? 
Si Favor de comentarla: 

No 

¿Conocía anteriormente algún instrumento/cuestionario similar que le permita conocer 
y medir el camino o el reto del Liderazgo de hoy en día y para el siglo XXI? 
Si Favor de comentar datos sobre él (nombre, institución, autor, o cualquier otro 
dato): 

_____ 

¿El contestar éste cuestionario/instrumento considera que le aportará algo en sus 
actividades cotidianas? 
Si 

No ; 



Sea Usted bienvenida (o) a formar parte de la investigación de Tesis de la Maestría 
en Sistemas de Calidad. Soy estudiante del ITESM y le agradezco de antemano su 
valiosa cooperación. 

Solicito de usted, percibir y contestar sinceramente los siguientes 
cuestionarios/instrumentos que están enfocados a medir las cualidades de los 
elementos claves para el mejoramiento continuo. 

La participación de usted es muy importante por que servirá para validar y 
obtener un estudio de las características y comportamientos de los trabajadores en 
el estado de Hidalgo. Considere que tiene toda la libertad para expresarse, ya que 
su contestación es anónima. 

Este instrumento está diseñado para conocer sus sentimientos personales sobre la 
manera en que percibe a su jefe. Por favor ponga mucha atención a las instrucciones 
siguientes: 

• Lea cada pregunta con mucho cuidado. 

• No tome mucho tiempo en cada pregunta. 

• No conteste lo que crea que debería ser o lo que crea que nos gustaría que 

respondiera. 

• No hay preguntas engañosas. 

• No hay respuestas correctas o incorrectas. 

• Conteste lo que usted honestamente siente. 

• Conteste todas las preguntas, no se salte ninguna. 

• Aunque algunas de las preguntas parezcan similares, su respuesta a cada una de 

ellas es muy importante para esta investigación. 

• Su reacción inicial a cada pregunta es la mejor manera de responder. 

• Aproximadamente tomará 20 minutos el responder todas las preguntas 
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Este instrumento le pide que indique el grado en que usted está de acuerdo o desacuerdo 
con cada afirmación. En la parte de abajo se da un ejemplo del tipo de preguntas que 
encontrará. 

Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

/. Mi jefe posee la facultad o poder que le permite 1 2. 3 4 5 6 7 
ser capaz de cumplir con su trabajo. 

2. Mi jefe actúa con firmeza en sus decisiones. 1 2 3. 4 5 6 7 

3. Manifiesta mi jefe un enfoque sistémico que l e l 2 3 4 _ 5 6 7 
permite visualizar todo el sistema donde actúa. 

4. Mi jefe posee la salud física y espiritual que le 1 2 3 4 5 6 7 
permite desempeñar sus actividades. 

5. Mi jefe anima a obtener soluciones de los 1 2 3 4 5 6 7 
problemas que vivimos. 

En la pregunta 1 la persona indica que está de acuerdo pero no totalmente. En la 
pregunta 2 la persona indica que a veces está de acuerdo. En la pregunta 3 la persona 
indica que no está de acuerdo, ni desacuerdo. En la pregunta 4 la persona indica que a 
veces está en desacuerdo. En la pregunta 5 la persona indica que está en desacuerdo 
pero no totalmente. 

Es decir, la escala de medición que se utiliza es la de Lickert, donde: 
1. Totalmente de acuerdo 
2. De acuerdo 
3. A veces de acuerdo 
4. No esta de acuerdo, ni desacuerdo 
5. A veces en desacuerdo 
6. En desacuerdo 
7. Totalmente en desacuerdo 

SECCIÓN I 

Con base a la forma en que se contestaron las cinco preguntas anteriores encierre en un 
circulo el número (sólo uno) que más adecuadamente refleja sus sentimientos con 
referencia a cada una de las siguientes afirmaciones: 

Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

1. Mi jefe presenta una necesidad de realizarse que le 1 2 3 4 5 6 7 
permite lograr lo que anhela o desea. 
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Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

2. Mi jefe posee los conocimientos que le permiten 1 2 3 4 5 6 7 
saber como realizar el trabajo. 

3. Mi jefe posee las habilidades técnicas requeridas 1 2 3 4 5 6 7 
para realizar su trabajo. 

4. Mi jefe posee las habilidades interpersonales 1 2 3 4 5 6 7 
requeridas para relacionarse fácilmente en sus actividades. 

5. Mi jefe posee las habilidades conceptuales necesarias 1 2 3 4 5 6 7 
para idear o formar el entendimiento de su trabajo. 

6. Mi jefe da a conocer una madurez emocional al 1 2 3 4 5 6 7 
desempeñar sus actividades. 

7. Presenta mi jefe una confianza en sí mismo de tal 1 2 3 4 5 6 7 
que contagia a las personas con las cuales se relaciona. 

8. Pone mi jefe a la vista de todos su cooperación para 1 2 3 4 5 6 7 
realizar las actividades donde se requiera. 

9. Mi jefe manifiesta una capacidad visionaria y de 1 2 3 4 5 6 7 
cambio para crear y compartir un proyecto de futuro, 
que generalmente significa una mejora. 

10. Permite mi jefe que sus subordinados tomen 1 2 3 4 5 6 7 
decisiones previamente preparados. 

11. Mi jefe comunica adecuadamente la información 1 2 3 4 5 6 7 
que se requiere para la buena realización del trabajo que coordina. 

12. Mi jefe guía de la mejor forma, de tal manera que se 1 2 3 4 5 6 7 
siente uno aconsejado para efectuar las actividades. 

13. Mi jefe motiva de la mejor forma, de tal manera 1 2 3 4 5 6 7 
que nos sentimos deseosos de realizar el trabajo. 

14. La actitud de mi jefe es actuar con valores 1 2 3 4 5 6 7 
humanos, sociales y culturales durante sus actividades. 

15. Siento que mi jefe procede primero a planear sus 1 2 3 4 5 6 7 
actividades antes de realizarlas con éxito. 

16. Siento que mi jefe estima el actuar de las personas u 1 2 3 4 5 6 7 
organizaciones de tal manera que se comporta como un estratega. 
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Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

17. Mi jefe Tolera situaciones durante las actividades 1 2 3 4 5 6 7 
al mostrar flexibilidad en su actitud. 

18. Mi jefe Integra equipos de trabajo participativos 1 2 3 4 5 6 7 
para la realización de la labor que coordina. 

19. Recompensa mi jefe de manera justa mediante 1 2 3 4 5 6 7 
incentivos la buena realización del trabajo que coordina. 

20. Mi jefe presenta iniciativa durante el proceso de sus 1 2 3 4 5 6 7 
actividades proporcionando la idea inicial para emprender algo. 

SECCIÓN n 

Las siguientes afirmaciones están orientadas para conocer sus sentimientos personales 
sobre su trabajo 

Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

1. Me interesa mucho el trabajo que hago. 1 2 3 4 5 6 7 

2. Yo puedo marcar el ritmo de mi trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

3. Siento que se cómo andan las cosas por 1 2 3 4 5 6 7 
el departamento. 

4. Siento que al hacer mi trabajo lo hago 1 2 3 4 5 6 7 
bien. 

5. Siento que en el departamento me dan mi lugar. 1 2 3 4 5 6 7 

6. Mi trabajo está influyendo en los resultados que 1 2 3 4 5 6 7 
se han obtenido en mi departamento. 

7. Cuando tengo un apuro económico tengo quien 1 2 3 4 5 6 7 
me ayude de entre mis compañeros. 

8. Tengo idea de por qué surgen diferencias o 1 2 3 4 5 6 7 
problemas entre mis compañeros. 

9. Estoy haciendo mi trabajo capazmente. 1 2 3 4 5 6 7 

10. Siento que soy respetado en el departamento. 1 2 3 4 5 6 7 
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Totalmente de Totalmente en 
acuerdo desacuerdo 

11. Mis compañeros entienden y comprenden los 1 2 3 4 5 6 7 
problemas que tengo dentro y fuera del trabajo. 

12. Puedo cambiar procedimientos ó actividades de 1 2 3 4 5 6 7 
mi trabajo cuando éstas ya no son adecuadas. 

13. Personalmente me interesa mucho mi trabajo ya que 1 2 3 4 5 6 7 

14. Siento que con mi trabajo estoy causando un 1 2 3 4 5 6 7 
impacto positivo en el departamento. 

SECCIÓN m 

Las siguientes afirmaciones están orientadas a percibir sobre cada una de las áreas de 
su organización. 

Totalmente Totalmente en 
de acuerdo desacuerdo 
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Totalmente Totalmente en 
de acuerdo desacuerdo 

9. La gente de mi departamento se ayuda entre sí. 1 2 3 4 5 6 7 

10. El equipo de personas con las cuales colaboro trabajan 1 2 3 4 5 6 7 
en conjunto para resolver problemas difíciles. 

11. La gente tiene injerencia en la toma de decisiones. 1 2 3 4 5 6 7 

12. Tenemos los recursos necesarios para hacer nuestro 1 2 3 4 5 6 7 
trabajo. 

13. Me mantienen informado de lo que ésta pasando en 1 2 3 4 5 6 7 
mi unidad de trabajo. 

14. La comunicación entre los equipos de trabajo es clara 1 2 3 4 5 6 7 
y oportuna. 

15. La gente es capaz de manejar la presión de su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

16. Los procedimientos no interfieren para hacer bien las 1 2 3 4 5 6 7 
cosas. 

SECCIÓN rv 

Por favor proporcione la información siguiente relacionada con usted y con su 
empresa. 

Palomear donde aplique. 

Empresa: 
Número total de trabajadores en la empresa (empleados, obreros, ejecutivos, etc.) 

Giro o sector de la actividad de la empresa: 
Industrial (extractiva o manufacturera) Comercial Servicio 

Cobertura geográfica de mercado. El mercado atendido por la empresa es (puede señalar 
una o mas opciones): 
Local Regional Nacional Exportación 
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G R A C I A S 

181 

Usted: 

Edad 

Escolaridad máxima 

Antigüedad en la empresa 

Antigüedad laboral total en empresas 

Sexo 

Estado civil 

¿Tuvo alguna duda al contestar el cuestionario/instrumento? 
Si Favor de comentarla: 

No ~~ 

¿Conocía anteriormente algún instrumento/cuestionario similar que le permita conocer 
y medir el camino o reto de los trabajadores de hoy en día y para el siglo XXI? 
Si Favor de comentar datos sobre él (nombre, institución, autor, o cualquier otro 
dato): 

No 

¿El contestar éste cuestionario/instrumento, considera que le aportará algo en sus 
actividades cotidianas? 
Si 

No 



ANEXO C 

Como sé autoevalúa el líder de calidad, de acuerdo al Anexo A. 

Nomenclatura: 

Característica 

SELF1: Necesidad de logro o realización. 

SELF2: Conocimientos. 

SELF3: Habilidades Técnicas. 

SELF4: Habilidades interpersonales. 

SELFS: Habilidades conceptuales. 

SELF6: Madurez emocional. 

SELF7: Confianza en si mismo. 

SELF8: Cooperativo. 

SELF9: Capacidad visionaria y de cambio 

SELF 10: Permite empowerment. 

Conducta/comportamiento 

SELF11: Informador/Comunicador. 

SELF12: Guia/consejero. 

SELF13: Motivador. 

SELF14: Actúa con valores 

Humanos, sociales y culturales. 

SELF15: Planeador. 

SELF16: Estratega. 

SELF 17: Tolerador/Flexible. 

SELF18: Integra equipos de trabajo 

Participativos. 

SELF19: Recompensador. 

SELF20: Con Iniciativa 
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Estadísticas descriptivas de la autopercepción del líder de calidad. 
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Como el líder percibe su contexto organizacional con clima de calidad, de acuerdo al 

Anexo A. 

Nomenclatura: 
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Estadísticas descriptivas de contexto del líder en su organización. 

Como percibe a su líder el trabajador, de acuerdo al Anexo B. 

Nomenclatura: 

JEFE1: Necesidad de logro o realización. 

JEFE2: Conocimientos. 

JEFE3: Habilidades Técnicas. 

JEFE4: Habilidades interpersonales. 

JEFE11: Informador/Comunicador. 

JEFE12: Guía/consejero. 

JEFE13: Motivador. 

JEFE14: Actúa con valores 

Humanos, sociales y culturales. 

JEFE15: Planeador. 

JEFE16: Estratega. 

JEFE17: Tolerador/Flexible. 

JEFE18: Integra equipos de trabajo 

Participativos. 

JEFE9: Capacidad visionaria y de cambio JEFE19: Recompensador. 

JEFE10: Permite empowerment. 

JEFES: Habilidades conceptuales. 

JEFE6: Madurez emocional. 

JEFE7: Confianza en si mismo. 

JEFE8: Cooperativo. 

JEFE20: Con Iniciativa. 
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Estadística descriptivas de la percepción del trabajador de su líder. 
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Como se autoevalúa la persona de calidad sobre su nivel de Empowerment, de acuerdo a 

Anexo B. Nomenclatura: 

V a r i a b l e : EMPOW1 EMPOW13 EMPOW2 
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Estadísticas descriptivas de la autopercepción de la persona de calidad 

Como el trabajador percibe su contexto organizacional con clima de calidad, de acuerdo 

al Anexo B. Nomenclatura: 

202 



203 



204 



205 



206 



Estadísticas descriptivas de contexto del trabajador en su organización. 
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