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negativa, buscar la forma de evitarla a través de capacitacion y mejoras en
el sistema. Deming sefalaba “No se puede mejorar lo que no se controla ;
no se puede controlar lo que no se mide ; no se puede medir lo que no se
define”

. “Implantar la formacion en el trabajo” (Deming, 1989:41). Esta capacitacion
debe ser formal y se pueden llevar “un registro grafico del desempefio de
un trabajador” (Walton,1988:76) de tal manera que cuando se llegue a un
“estado de control estadistico” (Walton,1988:76) tambien definido como un
nivel estable, podremos saber que ya no es necesaria para esa tarea mas
capacitacion, ya que adiestramientos adicional no Jlevara a un desempefio
mejor.

. “Implantar el liderazgo” (Deming,1989:42). La direccion formal de la
empresa tiene la obligacion de ejercer el liderazgo, de guiar, orientar a los
trabajadores a hacer mejor su trabajo, lo cual incluye entre otras cosas
ubicarlos adecuadamente en el puesto y detectar de manera cobjetiva quien
requiere de apoyo individual. En general “ el objetivo de la supervision
deberia consistir en ayudar a las personas” (Deming,1989:19) y tener en
condiciones de produccion a {a maquinana y aparatos relacionados. Un
agregado a este punto es que Deming cree profundamente en la
“motivacion intrinseca” (Gabor, 1990:25) del ser humano.

. “Desechar el miedo " (Deming, 1989:46). Este punto es parte importante del
liderazgo, sefialaba Deming que “la perdida econdmica a causa del temor
es aterradora” (Walton,1988:79) los empleados por temor a represalias, a

que se mal interpreten sus preguntas u opinion, pueden callar. Si se desea
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tener buena calidad y productividad, las personas deben trabajar y
participar en la empresa sin temor, sintiendose seguras. “El miedo, dice el
Dr. Deming, desaparecera a medida que mejore la gerencia y a medida que
los empleados adquieran confianza en ella.” (Walton,1988:81)

“Derribar las barreras entre las areas de staff” (Deming, 1989:48). Se
refiere a evitar las metas conflictivas y competencias entre los
departamentos, que provocan inestabilidad en el proceso y en el producto,
es necesario trabajar en equipo, planear en conjunto, prever los posibles
problemas. Para ello la gerencia debe instituir un sistema para el trabajo en
equipo. “El trabajo en equipo es muy necesario en toda la companfia. El
trabajo en equipo hace que una persona compense con su fuerza la
debilidad de otra y que todo el mundo aguce su ingenio para resolver las

cuestiones” (Deming,1989:49).

10.“Eliminar los esléganes, las exhortaciones y las metas para la mano de

11.

obra” (Deming,1989:80). Estos tienen un buen fin, pero no es util pedir al
empleado que trabaje mas y mejor, bien a la primera vez, justo a tiempo,
cuando estas situaciones no dependen de él sino del sistema, Deming
senala que “los trabajadores son responsables sélo del 15 por ciento de los
problemas y el sistema del 85 por ciento. El sistema es responsabilidad de
la gerencia” (Walton,1988:104)

“Eliminar los estandares de trabajo (cupos) en planta. Sustituir por
liderazgo” “ “Eliminar la gestion por objetivos. Eliminar la gestion por
numeros, por objetivos numéricos. Sustituir por el liderazgo”™ (Deming,

1989:20). Estos estandares representan el limite numeérico al que las
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personas deben llegar, pero no toman en cuenta la calidad o los métodos,
una persona por cumplir el objetivo , a cualquier costo, puede causarle
mucho dafo a la empresa, trayendo ineficiencia y altos costos. “Los
objetivos internos establecidos por la direccidon de una compafia, sin un
método, son burlescos” (Deming, 1989:58).

“Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho ha estar
orgulloso de su trabajo”. (Deming, 1989:59) . Muy frecuentemente estas
barreras son: actitudes equivocadas de supervisores mal orientados,
equipos con problemas y materiales deficientes. Las personas deben
sentirse importantes en el trabajo, por que la gente que experimenta esta
sensacion legitima, “hara todos los esfuerzos posibles para quedarse en el
trabajo’(Deming,1989:63) Y ;como puede un trabajador sentirse
importante? La respuesta estd en sentirse orgulloso de lo que hace y
participar en la mejora del sistema.

“Estimular la educacion y la automejora de todo el mundo”
(Deming,1988:20). Educar y reentrenar, darles formacién, a los empleados
es necesario para planear a largo plazo. Estos programas deben incluir los
nuevos conocimientos y habilidades necesarias para manejar los nuevos
materiales y los nuevos métodaos, asi como trabajo en equipo y las técnicas
estadisticas, en la forma de tratar a los proveedores, etc.

“Actuar para lograr la transformacién.” (Deming, 1989:65). Es necesario
tomar medidas para lograr la transformacion y para iniciar es necesario
sequir el ciclo Sewhart 6 Deming. Ademas de este ciclo, es indispensable

que todos se enfoquen a lograr la satisfaccion de un cliente. Por supuesto
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que existen clientes internos (el siguiente en el proceso es un cliente
interno) y clientes externos (consumidores, proveedores, sociedad en
general). Deming recomienda -dandole crédito al Dr. Phyllis Sobo -, una
asesor de Filadelfia, el siguiente plan de accién:

La alta gerencia debera estar convencida y perseverar por aplicar cada
uno de los trece puntos anteriores, eliminar las enfermedades mortales y
los obstaculos. En general estar de acuerdo y convencidos sobre la
aplicacion de esta nueva filosofia, asi como en la forma en que lo haran.
“Los directores con autoridad estaran orgullosos de adoptar la nueva
filosofia y de sus nuevas responsabilidades” (Deming, 1989:66).

La gerencia con autoridad explicara la necesidad del cambio a la nueva
filosofia y el hecho de que el cambio incluye a todo el mundo. Mucha gente
de la compalfiia debera entender los catorce puntos, las enfermedades
mortales y los obstaculos. "“De no ser asi, la direccion estad perdida”
(Deming, 1989:66).

En la aplicacion del Ciclo Shewhart es necesario trabajar en equipos, y
éste se puede usar en cualquier proceso. En palabras de Deming
conducirda a “un mejoramiento de metodos y procedimientos”
(Walton,1988:97)

Es necesario iniciar prontamente una forma que lleve a la mejora de la
calidad. “ El ciclo de Shewhart es un procedimiento valioso que ayuda a
perseguir la mejora en cualquier etapa.” (Deming,1889:67) . Enseguida se

transcribe el mismo, no sin antes senalar que este proceso

necesariamente marca una relacion incluyente y participativa de los



74

trabajadores vy el lider, propicia el trabajo en equipo, la comunicacion clara
y en una relaciéon de respeto, el aprendizaje unos de otros, la observacion y
sefalamiento de los logros, los efectos en el procedimiento a mejorar.

Ciclo de Shewhart después de 1950 aplicado en Japdén como el Ciclo de
Deming.
1.”¢ Cuales podrian ser los logros mas importantes de este equipo? ;Qué cambios
serian convenientes? ;De que datos se dispone? ;Se necesitan nuevas
observaciones? Si es que si, planificar un cambio o un ensayo. Decidir como.
2.Llevar a cabo el cambio o en ensayo decidido anteriormente, preferiblemente a
pequena escala.
3.0bservar los efectos del cambio o ensayo.

4 Estudiar los resultados. ¢qué aprendimos? ;Qué podemos predecir?
5.Repetir el pasc 1, con los conocimientos acumulados
6.Repetir el paso 2, y los siguientes.” (Deming, 1989:67)

Me permito resaitar, para efectos de este trabajo, que los catorce puntos
propuestos por Deming, sefialan y hacen necesaria una relacién de respeto y
participacion con los empleados. Comunicacion que logicamente esté libre de
miedos; que incluya trabajo en equipo, también la actitud de otorgar un
verdadero valor a las aportaciones de los trabajadores, a la formacion vy
capacitacion de todos, que también estimule la educacion y la automejora, todo
lo cual es parte esencial del ejercicio del liderazgo transformacional.

Enseguida se anotan las siete enfermedades mortales a que se referia Deming :
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* La enfermedad paralizante: falta de constancia de propésito”. Deming senala
que es necesario trabajar permanentemente en la mejora continua del
proceso, el producto y el servicio, “que haran que el cliente regrese otra vez”
"Enfasis en los beneficios a corto plazo”. Es la atencion desmedida a las
ganancias trimestrales o a corto plazo, descuidando la sobre vivencia de la
empresa, es decir [a seguridad de que en algunos afos continie en el
negocio, asi como no enfocandose en la calidad.

“Evaluacion del comportamiento, calificacion por méritos ¢ revision anual’.
Deming sefiala que “las evaluaciones del desempefio estimulan el desempefio
a corto plazo, a expensas de la planificacién a largo plazo. No estimulan la
decision de correr riesgos, fomentan el miedo y hacen que la gente se enfrente
por las mismas recompensas” (Walton,1988:100) provocado amargura,
desanimo, incomprension de porque son superiores o inferiores. De hecho “es
imposible una calificaciéon justa” (Deming, 198S:85) ademas que las personas
son calificadas por adaptarse y hacer bien de acuerdo al sistema y no por
mejorar el sistema.

“‘Movilidad de los directivos”. Deming creia que por tanta movilidad entre los
gerentes norteamericanos no se dedicaban eilos a planear a largo plazo, sino
que se enfocan a las utilidades inmediatas y I6gicamente no estaban
verdaderamente comprometidos con la empresa.

*Manejar una compafia basandose sélo en las cifras (contando dinero)’. Por
supuesto que son importantes las utilidades, los pagos en nominas, a
proveedores, impuestos, etc. pero hay otras cifras importantes y necesarias

para una buena direccién, cifras que no se conocen ni se pueden saber,
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gjemplo: “el efecto multiplicador sobre las ventas que tiene un cliente

satisfecho y el efecto contrario de un cliente insatisfecho” (Deming, 1989:94)
6. “Demasiados costos médicos " . "En algunas compaifiias, éstos son el gasto

mas grande (Walton,1988:103)

7. “Costos excesivos de responsabilidad, hinchados por los abogados que
trabajan  en la minuta” (Deming, 1989:76-95)

Los Obstaculos que se interponen para la eficacia, y que de acuerdo a
Deming “la mayoria de ellos son mas faciles de curar que las enfermedades
mortales” (Deming,1989:97) son los siguientes:

e “Buscar resultados inmediatos® . Se refiere a suponer que la mejora de la
calidad puede ser rapida, casi instantanea, mediante una receta. Y la realidad
es que “serd necesario estudiar y ponerse a trabajar”.

s “La suposicidon de que resolviendo los problemas, la automatizacion, aparatos
y nueva magquinaria, transformara la industria”.

+ "Busqueda de ejemplos”. Se refiere a buscar resolver problemas copiando
soluciones exitosas en otras compafias. Es necesario saber porque una
negocio o una practica va bien, y como puede ir mejor

o “Nuestros problemas son diferentes”. Esto representa una excusa para no
cambiar. Deming sostiene que: “los principios que ayudan a mejorar la calidad
del producto y del servicio son, por naturaleza, universales”.

» “Obsolescencia en las escuelas” se refiere a las escuelas norteamericanas
que se manejan en el supuesto de que las habilidades gerenciales se pueden

ensefiar en la fabrica y no en las clases formales.
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“Ensefianza deficiente de los métodos estadisticos en la industria® Es
determinante para comprender, manejar y reflexionar sobre los datos
industriales que la teoria estadistica y el uso de graficos de control sea
ensefiada en forma minima a nivel de licenciatura, y que ademas se
complemente con practicas bajo la guia de un maestro. -

“Nuestro departamento de control de calidad se ocupa de todos los problemas
de calidad " Los que son un factor de contribucion importante en la calidad
son: la gerencia, los supervisores, los gerentes de compras, y los operarios
responsables de la produccion. La busqueda de la calidad no debe estar
centralizada en un departamento.

“Achacarles a los trabajadores la culpa de los problemas” Deming
responsabiliza a los trabajadores solo por el 15% de los problemas y a la
gerencia, que es encargada del sistema, por el 85% restante. (Walton,1988:
104)

“Calidad por inspeccién “(Walton,1988: 104). La verificacion masiva no mejora
la calidad, se hace tardiamente, es ineficaz y no se debe confiar en ella.
*Falsos comienzos ". Las salidas en falso, ofrecen un remedio muy temporal,
pero no representan verdaderos sistemas de mejora. Como son los circulos de
control de calidad, sin que la gerencia este verdaderamente comprometida
para que tome en cuenta las recomendaciones del circulo. Otro ejemplo seria
la ensefianza al por mayor de metodos estadisticos, sin que haya un enfoque

diferente por parte de la gerencia.



78

¢ “El ordenador despersonalizado” .Se refiere a la circunstancia de tener
informacién, base de datos dentro de la computadora y no emplearse dentro
de un verdadero plan.

o “La suposicion de que sdlo es necesario cumplir las especificaciones” y la
falacia de los cero defectos”. El sdlo cumplir las especificaciones no garantiza
mejorar la calidad y la productividad.

» “Ensayos inadecuados de los prototipos”. En este punto Deming dice que el
modelo o prototipo de un x producto puede tener un desempefio excelente,
pero en la produccion en masa puede presentar muchgs problemas.

e “Cualquier persona que llega a tratar de ayudarnos debe saber todo sobre
nuestro negocio” El pensar asi es un obstaculo y una falacia, ya que la ayuda
para mejorar puede venir de fuera de la compafia, combinada con los
conocimientos que ya posee la gente dentro de la compafia, pero que no se
utilizan". Es decir e asesor no necesariamente debe estar intimamente
relacionada con el negocio. (Deming, 1989:97-109)

Los catorce puntos Deming, las siete enfermedades mortales y los obstaculos
proponen una cultura en la administracion de las empresas, un liderazgo formal
preocupado por los procesos productivos y controles de variacion y de los limites
estadisticos, minimizando la variacion ; que tenga capacidad para aprovechar el
conocimiento  y el deseo de participar vy tomar iniciativa por parte de los
empleados, asi como “sintonizar con precision la organizacion entera de acuerdo

a pautas mas y mas altas de excelencia e innovacién” (Gabor,Andrea.1990: 17)
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El motivo de este apartado es conocer la vision de liderazgo que tiene Deming,
;como es, que caracteristicas tiene el lider de calidad? La respuesta a estas
interrogantes las encontramos en la nueva cultura administrativa que propone vy
de ahi por deduccion se conceptualiza al lider “Deming” o de calidad, que
puede ser desde el directivo mas alto hasta el supervisor, es basicamente un
orientador, un entrenador que apoya a las personas para hacer mejor el trabajo y
que conoce “ por metodos objetivos quién requiere ayuda individual®
(Walton,Mary.1988:39). Se interesa por los problemas laborales, personales o
familiares de los empleados. Este lider proporciona un tratoc que disminuye el
temor y la ansiedad, fomenta la comunicacion sincera y la interaccion con los
colaboradores o subordinados, trabajando en equipo de departamentos, entre
departamentos y entre distintos niveles jerarquicos . De hecho la reduccion del
temor debe de ser una de las primeras obligaciones de la direccion. El lider de
calidad es un propiciador de condiciones que favorezcan el desarrollo del
inagotable potencial humano que cada miembro de la empresa posee, busca que
cada uno se sienta orgulloso de su trabajo. Aplica el principio “la siguiente parte
del proceso es el cliente”. Apoya la capacitacion y adiestramiento ante nuevos
métodos o insumos, motiva el auto desarrollo, la educacion y mejoramiento en
general del trabajador.

Si tuviera que definir la forma de trabajo del lider de calidad en un termino,
creo que esta palabra seria. Kaisen, que significa cambio bueno o mejoramiento,
todo esto sistematizado. Es decir un lider de calidad siempre esta buscando ei
kaisen en él mismo, en sus trabajadores, en los elementos involucrados en los

procesos productivos, en general en toda la organizacion, buscando
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perseverantemente que la “calidad y utilidad se vuelvan sinonimos ° (Gabor,
1990:21)

» Peter Drucker y la tarea del lider

Peter F. Drucker es mundialmente reconocido en los circulos de negocios y
administracion como un prestigioso pensador y escritor de nuestro tiempo. Nacido
en Viena en 1909, educado en Australia e Inglaterra, a partir de 1929 trabajé como
corresponsal para diversos diarios y como economista en un Banco Internacional
en Londres. Desde 1937 vive en los Estados Unidos. Al principio fue columnista de
diarios britanicos y mas tarde se desempefié como consultor en administracion de
varias de las empresas mas destacadas del pais y del exterior. Drucker tiene, a la
vez, una distinguida carrera como docente: fue profesor de Politica y Filosofia en
la Universidad de Bennington, profesor de management en el Colegio de
Graduados en Administracion de Empresas de la Universidad de Nueva York, y
desde 1971 es profesor de Ciencias Sociales en el Colegio de Graduados de
Claremont, California, mantiene una columna en The Wall Stree Journal.
Entre sus libros se destacan: Las fronteras de la administracién; La innovacion y el
empresariado innovador; La Gerencia, tareas, responsabilidades y practicas; La
gerencia de empresas, La gerencia efectiva; El ejecutivo eficaz; Las nuevas
realidades; Administracién y futuro; La sociedad poscapitalista y La administracion
en una época de grandes cambios.

Peter Drucker ha estudiado a lo largo de mas de cincuenta anos el rol del
lider, sus aportaciones representan un interesante antecedente del hderazgo
transformacional, ya que este Gurud de la administracion moderna como lo llaman,

considera que “la relacion laboral debe basarse en el respeto” (Orucker Peter.
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1990: 169), dentro de un contexto libre de todo miedo, ya que “el temor es

absolutamente incompatible con la produccion de conacimientos” (Drucker, 1890:

165), algunas de las consecuencias de éste pueden ser ansiedad, resistencia al

cambio e inhibicidn de aprendizaje. Cabe reflexionar jbajo que condiciones

encuadra Drucker ia posibilidad de influir en el trabajador de tal manera que éste

realice su labor en forma adecuada? , dicho en otras palabras ;Como se ejerce el

liderazgo formal? Segun Drucker el gerente debe contar con el cumplimiento de

tres requisitos, a saber:

la tarea como punto central de la administracion, ésta debe ser productiva y
estar en posibilidad de realizarse y tener una definicion clara de los resultados
esperados.

Informacion basada en la retroalimentacion o retroaccién, es importante que al
empleado se le informe acerca de su propio desempefio, unc de los
principios de la responsabilidad es el autocontrol , el cual necesita como
entrada para que funcione, informacién acerca del desempefic y comparacion
con las normas.

El tercer aspecto se refiere al aprendizaje permanente, esto aplicado al trabajo
manual y al administrativo, de hecho “el grupo de trabajo debe ser visto y tiene
que verse &l mismo como grupo de aprendizaje” ( Drucker, 1990:186), pero,
icomo se puede dar un aprendizaje permanente? Existe la posibilidad de
sesiones formales, otro aspecto es “plantear al trabajador un permanente
desafio” { Drucker, 1990:186), a través de cuestionarlo acerca de que necesita

para realizar su labor mas productivamente...;conocimientos, informacicon,
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herramientas? ;qué ha aprendido para lograr que su tarea y la de los demas

pueda ser mas productiva , rinda mas y se realice mejor? .

Drucker es muy claro al sefialar su creencia en |a posibilidad de que existan
lideres natos, asi mismo el considera que son muy pocos, Por otra parte esta la
posibilidad de que el liderazgo pueda aprenderse y asi debe ser. Este tedrico
tambien expone que no hay rasgos caracteristicos de un lider, mencionando que
la experiencia en su trabajo le ha permitido conocer a lideres de caracteristicas
muy contrarias.

Su pensamiento le permite enfocar la existencia de una serie de “practicas
cotidianas” que apoyan y propician la realizacion del liderazgo, estas practicas
estan basadas en “rigurosos principios de conducta y responsabilidad, elevadas
normas de desempefio y respeto por el individuo y su trabajo” (Drucker, 1990:316)

Drucker da una definicion muy sencilla de un lider : “alguien que tiene
seguidores”, sefala que el ejercicio de liderazgo significa resultados,
responsabilidad, ser hacedor y no sélo predicador, es crear un sistema tal que
reconozca y seleccione los sisternas mas eficaces., el objetivo principal del
liderazgo es “crear una comunidad humana unida por el vinculo del trabajo
encaminado a un proposito comun.” (Bennis,1990: 136). El liderazgo o lo que
llama Drucker “practicas” debe estar centrado en las personas, lograr esto implica
que el empleado sea visto como un recurso, mas que “un costo, un enemigo o un
problema” este tipo de liderazgo implica “la exigencia de que los gerentes acepten
la responsabilidad de lograr que las virtudes humanas se manifiesten”
(Drucker,Peter.1990: 209), parar ello se debe contar con una persona que ejerza

el liderazgo formal que tenga integridad, “tal vez sea dificil definir la integridad,
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pero no lo es tanto explicar en que consiste una falta tan grave de integridad que
descalifica a un hombre para ocupar una posicidon gerencial. Nunca debe
designarse a un hombre en un cargo gerencial si su condicién se concentra en los
defectos mas que en las virtudes de la gente. El hombre que sabe siempre
exactamente lo que la gente no puede hacer, pero nunca percibe lo que puede
hacer, socavara el espintu de la organizacion. Por supuesto, un gerente debe
tener una clara imagen de las limitaciones de su personal, pero debe verlas como
limitaciones de lo que puede hacer, y como desafios a desempenarse mejor. Debe
ser realista y nadie es menos realista que el cinico” (Drucker, 1990: 315) Un jefe
debe de preguntar ;qué es lo acertado en este caso? Y no ;quién tiene la
razon?. ¢;Qué puede funcionar aqui? Y no ¢qué no funciona?. ;Cdémo
solucionamos esto, que alternativas existen? Y no ;quién esta equivocado, quién
cometi6 el error?.

Como un ejercicio clarificador me pregunto: ¢qué implica para Peter Drucker el
liderazgo? ;cual es la tarea del lider formal ? La respuesta a la primera pregunta
esta en el mejoramiento continuo ya que en forma literal sefiala: “ el liderazgo
implica que un hombre fija los 0jos en sus perspectivas mas altas, eleva su
desempeiio en relacidon con una norma superior, construye su personalidad mas
allad de las limitaciones normales. “(Drucker,19980:316) Para responder a la
segunda interrogante me permito hacer una cita del pensamiento de  Druker,
que es, por cierto, sumamente inspiradora: “la tarea del ejecutivo no consiste en
cambiar a las personas sino, mas bien como sefala la Biblia en la parabola de los
talentos, en multiplicar la capacidad creadora del conjunto, echando mano de toda

la fuerza, la salud y aspiraciones de cada individuo™. (Drucker, 1990:110)
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2. El liderazgo transformacional .

¢ Enfoques transaccional y transformacional del liderazgo.

La clasificacion del Liderazgo en transformacional y Transaccional ha sido
propuesta por James Mcgregor Bunrs en 1978 (Gestion y Estrategia.1998:No.13)
y ampliada por Bernard Bass en 1988 (Villa, 1998: 23). Bass considera también
el denominado “no liderazgo™ un comportamiento directivo caracterizado por aquel
jefe que evita decisiones, se mantiene esquivo cuando se le necesita, y no define
un estilo. Es importante sefalar que el liderazgo transaccional y el
transformacional no deben considerarse como enfoques opuestos para hacer que
las cosas se lleven a cabo. “El liderazgo transformacional se levanta por encima
del liderazgo transaccional” ( Robbins, Coulter, 1996: 593)

James Mcgregor Burns. Experto investigador en liderazgo y prolifico escritor
de temas politicos entre ellos: “Rosvelt: el ledn y el zorro”, “Gobierno Presidencial:
el crisol de la soberania” “El poder del lider’. Bernard Bass es un reconocido
investigador scbre liderazgo en diversas culturas del mundo y director del Centro
de Estudios de Liderazgo en la Universidad de Binghamton en E.E.U.U.

Dentro de esta teoria, se marcan las diferencias entre el poder y el liderazgo,
sefialandolos como dos entidades distintas: por un lado las personas que
manipulan el poder y por otra parte las personas lideres; “la diferencia esta en el
tipo de objetivos que persiguen, pues los lideres siempre buscan el logro de los
objetivos de sus seguidores”. (Gestion y Estrategia. 1998:No.13) y logicamente los
manipuladores desean satisfacer sus propios objetivos de interés.

El liderazgo transaccional existe cuando el lider y sus seguidores tienen una

relacion basada en alguna forma de intercambio; el cual puede tener soporte en
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bases “econémicas, paliticas ¢ psicolégicas” {Gestién y Estrategia. 1998:No.13),
de tal manera que en general la relacidon del lider con el subordinado es una
transaccion de recursos, de prestigio, estatus, materiales, de tiempo, dinero y
trabajo, buen trato y lealtad, beneficios y votos, etc. y esta relacion existe
mientras el beneficio mutuo permanece.

Por ofra parte el liderazgo transformacional, se considera como un “gjercicio
moral que sirve para incrementar el estandar de la conducta humana; el lider
transformacional no sélo es educado para cuidar los valores de los seguidores,
sino para ensefiarios a ser lideres” ( Gestién y Estrategia.1998:No.13) esta idea
de “ensenar” significa realizar una transformacion del statu quo de los seguidores
en atencién a una nueva vision de la sociedad o de la organizacion, tomando en
cuenta “los valores y las percepciones de éstos como los mas importantes”,
(Gestion y Estrategia.1998:No.13) la relacion entre el lider y los subordinados
tiene base en un sistema de valores y creencias compartidos, en esta relacion “el
lider trabaja en las etapas mas altas de los valores morales de los seguidores y su
vision normalmente rodea los ideales de éstos” (Gestion y Esirategia.1998:No.13)
Una pregunta interesante y por cierto un reto para este tipo de liderazgo es ;cémo
podria tener una atencién mas 0 menos personalizada para cada subordinado o
empleado directo e indirecto, dentro de una dinamica de trabajo rapida y
demandante de su atencién? Definitivamente esto es todo un reto, otro hecho
que dificulta, mas no impide la practica de un liderazgo transformacional es la
experiencia en tratos laborales anteriores que puedan tener los empleados, lo que
puede traer prejuicios, desconfianza y ciertos habitos de comportamiento que

harian dificil conjugar bien con liderazgo transformacional. Pero aun asi este
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modelo y su aplicacion implica una premisa valida y muy alentadora: ef
mejoramiento continuo de la persona y de la organizacion.

La teoria del liderazgo transformacional contempla que el lider tiene capacidad
de comprender y afrontar los retos del entorno de la organizacidn, conoce sus
propios fuerzas y debilidades, sabe dar una direccién con sentido inspirador a
sus subordinados, establece, con cierta deliberacion, cursos concretos de accion,
motiva, los empleados le tienen confianza, mantiene la cohesién del grupo v,
sobre todo, orienta el proceso de aprendizaje colectivo, me parece muy
interesante sefalar que cuando se habla de un proceso de aprendizaje colectivo,
de un cambio colectivo, éste se esta enfocando hacia una transformacion de la
estructura organizacional, de un cambio a una moral mas elevada, a descubrir y
aprehender las nuevas competencias o habilidades necesarias, otras actitudes y
valores mas acordes con una vision presumiblemente mas enriquecedora. Y por
supuesto para aprender hay que “"desaprender” asi como desprenderse de las
viejas formulas, estructuras, actitudes etc. que pueden constituir una carga, mas
que una ayuda para la persona en particular y la organizacion en general para
avanzar hacia su mision, visibn y objetivos. Naturalmente que todos estos
procesos no se dan en un ambiente exento de conflictos, sino que este tipo de
liderazgo, logicamente tiene su dosis de tension, conflictos e intereses
encontrados.

¢Cual seria el resultado ideal del liderazgo transformacional? Puede producir
un gran respeto en los empleados, constituyéndolos en seguidores, y asi mismo
los empleados pueden transformarse en lideres y agentes de cambio de sus

propias areas de influencia, de tal manera que la empresa busque la misién y la
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vision que se han forjado y que el personal considera verdaderamente digna de
ser realizada. EIl lado opuesto es que se crea una dependencia de los
subordinados hacia el lider, lo que le daria fragilidad a la organizacion, ya que el
desarrollo de la misma estaria sustentada en las habilidades, inspiracion y
dinamismo de una sola persona.

De acuerdo a la teoria existen cuatro factores que caracterizan al liderazgo
transformacional y que clarificaran como el lider puede propiciar que sus
seguidores sean lideres ala vez.

1. Motivacion inspiracional. Son lideres que inspiran y que proparcionan una vision
estimulante al grupo, dando con esto un significado al trabajo, un sentido que
motiva a la accion, todo ello dentro de un proceso de ir ganando la confianza y el
aprecio de sus subordinados, comunicando el sentido del trabajo y presentando
desafios, dando el ejemplo y siendo capaz de visualizar y expresar objetivos y
futuros atractivos.

2. Estimulacion intelectual. El lider transformacional busca la motivacion de las
capacidades de sus empleados. Ofrece medios para enfrentar problemas en forma
distinta o cuestiona para la reflexion del empleado en cuanto a otras alternativas
posibles. Esta convencido que por medio del cambio y la innovacion se
encuentran oportunidades de desarrollo y crecimiento.

3. Consideracién individualizada. Los lideres se ocupan, con un alto grado de
respeto, de las necesidades individuales de sus subordinados, al igual que de las
necesidades de sus unidades. El trato es diferenciado de acuerdo a las
cualidades y capacidades del empleado, pretendiendo que el empleado se

desarrolle como una persona unica y diferente  proveyéndoles retos apropiados a
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cada cual y buscando ayudar a su desarrollo. Esta consideracion enmarcada en
una relacion de respeto, confianza y de comunicacion.

4.Carisma. Para que exisla es necesario la capacidad de entusiasmo, de
transmitir confianza y respeto, de hacer sentir orgullo de su trabajo, (Villa,.1998:
24)

Existen una serie de valores asociados al liderazgo transformacional que san:
Gestion por medio del respeto, dignidad, autorrealizacion, vocacion, flexibilidad,
empatia, generosidad, colaboracion y cooperacién, creatividad, innovacién,
diversion, vision, confianza, motivacion. Estos valores dan un soporte que permite
una actuacion creativa e independiente . Su objetivo es buscar el éxito personal y
organizacional mediante la motivacion inspiracional. Una inferencia logica que se
puede hacer es que si esos valores estan de forma medular en la teoria
transformacional de igual manera tendran que ser propios de la persona del lider,
persona que debe ser de elevada moralidad e integridad, sin embargo una
meditacion realista nos hace considerar valida las expectativas para el lider
transformacional ya que el hecho de tener un ideal de perfeccion ya es una gran
ventaja para que en las acciones se manifiesten estas virtudes, aunque no sean
todas.

A continuacion presentamos un ejemplo del liderazgo transformacional en
“El modelo de liderazgo de Procter & Gamble” (Barnes,1997:101) en el cual
podemos observar que los puntos importantes en este liderazgo son: Procesos en
Equipo, Crecimiento personal, resultados, todos como aristas de un triangulo

equilatero, formado por las habilidades, responsabilidades y compromiso del lider.
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Por otra parte los factores que identifican al lider transaccional son los
siguientes:

1. Premios condicionales: Los lideres les dan premios a sus subordinados por
haber cumplido sus asignaciones.

2. Direccion activa basada en las excepciones: Los lideres vigilan a los
subordinados para observar cualquier desviacion o error y realizan las
acciones correctivas o disciplinarias que sean necesarias.

3. Liderazgo pasivo: Los lideres esperan hasta que surja un problema antes de
iniciar las medidas correctivas adecuadas, o bien evitan tomar accion.

En cuanto a los valores del liderazgo transaccional, este lider, * buscara valores
que le permitan encontrar la aprobacién de personas de su interés. Su objetivo es
buscar el éxito organizacional mediante el medio transaccional. Gestiona por
medio de la busqueda de la eficacia, control, manejo de la informacion, jerarquia,
racionalidad, obligacion™.

Este tipo de lider puede ser muy practico , pero con vacios para crear sinergia
en el equipo de trabajo, inspiracion y un entusiasmo por una mision y vision digna
y motivadora.

Como hemos visto el liderazgo transformacional no esta aislado, ni constituye
un modelo teorico fuera de la realidad, de hecho aunque no se identifique con
este nombre se manifiesta como el liderazgo necesario para la aplicacion de
otras herramientas conceptuales que son usadas en las empresas, me refiero a
la planeacion estratégica y el enfoque kaizen. A continuacién me permito mostrar

en forma muy breve y sustancial bases tedricas de la planeacion estrategica y el
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kaizen, asi como para después establecer la estrecha vinculacion que existe
entre estos tres paradigmas.
¢ El liderazgo transformacional como elemento necesario y vinculado con la
aplicacidon de dos herramientas conceptuales empresariales: la planeacion
estratégica y el enfoque Kaisen.( término japonés que significa cambio
bueno)

Planeacion Estrategica.

Antes de establecer la vinculacion entre el liderazgo transformacional y las
herramientas conceptuales senaladas se considerara cada una de ellas en sus

bases tedricas generales.

Una definicion de la Planeacion Estratégica seria: un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados. Estamos pues,
hablando de un proceso sistematico para establecer. marcos de referencia
periédicamente revisados y evaluados; asi como tener muy claros los propositos
generales para los miembros de la empresa como son la mision, visién vy
sistema de valores estratégicos;, consideracion y determinacién en base a
andlisis pertinentes de las estrategias generales y planes detallados como son
tacticas , programas, tecnicas, tode con el fin de obtener resultados que
satisfagan expectativas de los ciudadanos o usuarios las que definitivamente
estaran representadas en los propodsitos generales y particulares garantizando

con ello su respuesta adecuada al medio ambiente y  cumpiliendo también el fin
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social del empleo v la oportunidad de una participacion de los empleados que sea

gratificante en sentido emocicnal y econémico.
Dentro de la planeacion estratégica se pueden considerar tres etapas que son:
Filosdfica, Analitica y Operativa
Etapa filoséfica
La etapa filosdfica se puede dividir en las siguiente fases:

a)Sistema de Creencias y Valores. Son creencias filoséficas de los
administradores que dirigen las organizaciones. Sus posiciones acerca de
diferentes aspectos, como la ética, la calidad, el liderazgo, el servicio eficiente al
consumidor, la participacion de los empleados, etc.
b) La misién es una afirmacion que describe el concepto o idea de lo que es una
organizacién, la naturaleza o esencia, la razdn de existir de la organizacion, a
quien sirve o beneficia y los principios y valores bajo los que pretende funcionar.
Se expresa en términcs de servicio, no de producto, debe ser verdaderamente
motivadora.
c) La Vision . Es una representacion de lo que la organizacion debe ser a los ojos
de los clientes (personal, gerentes, jefes, consumidores o usuarios, y otros
participantes importantes). Por supuesto la vision es una consecuencia de los
valores y convicciones.

Etapa Analitica

Es un ciclo de analisis que cuenta con los siguientes elementos:
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a)ldentificacion de los clientes. Representa un proceso para clarificar quienes
acuden a la organizacion esperando recibir un servicio, o un producto de la
misma. En este sentido existen clientes internos y externos.

b)Analisis de homologos ©  bench marks. Aqui se trata de un punto de
referencia o cuadro ideal, con el cual contrastar y medir los distintos parametros
del servicio y/o producto que se proporciona. Este parametro de comparacion y
aprendizaje puede ser la empresa de la competencia que se encuentre dominando
el mercado.

c)Analisis estrategico, el cual se puede dividir en dos: interno y externo. EI
interno se refiere a la identificacion de las fuerzas y debilidades de la
organizacion. El andlisis externo al estudio de las oportunidades y riesgos de la
organizacién en el ambiente, en este fase se utilizan diferentes herramientas

conceptuales para hacer esta tarea de forma sistematica.

Etapa Operativa

En esta etapa se llevan a cabo los procesos operativos necesarios a fin de
lograr el cumplimiento de la misién, alcanzar la visidén, con soporte en el sistema
de creencias y valores estratégicos considerados en la etapa filosdfica. Los
elementos de esta etapa son: estrategias, objetivos, planes tacticos o especificos,

politicas. A continuacion se definiran en forma breve estos conceptos:

o [la estrategia se puede definir como un plan general que relacicna las
ventajas estratégicas de la organizacion con los retos del ambiente y que
tiene por objeto garantizar que los objetivos basicos de la empresa se

consigan mediante la realizacion apropiada por parte de la organizacion.
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un procedimiento para determinar la estrategia es la Matriz FORD, en la
que se examinan y se combinan las fortalezas, oportunidades, riesgos vy

debilidades.

+ Objetivos 0 metas: Son los fines que trata de alcanzar la organizacion por
medio de su existencia y operaciones

e Los planes tacticos : son los planes de accidbn mediante los cuales se
ponen en practica las estrategias.

+ Politicas: Forman parte de los planes en el sentido de que consisten en
enunciados o criterios generales que orientan o encauzan el pensamifento
dando pautas para la toma de decisiones. Establecen la coherencia entre
los valores y las acciones practicas.

Enfoque Kaizen

Kaizen es un término que “ combina las palabras japonesas Kai, que significa

cambio y zen que significa bueno, se traduce como mejoramiento” (Barnes
1997:5) los principios 0 bases del kaizen son los siguientes:

1."Enfoque en el cliente. “ esta es la orientacion basica del Kaizen, trabajar para el
cliente, eliminando cualquier “aspecto que no incremente la satisfaccion del
cliente” .

2 "Hacer mejoramiento en forma continua” la forma de trabajar se puede traducir
en una revision y mejoramiento constante y a fondo de un producto o servicio lo
gue elevara constantemente la calidad del mismo.

3."Reconocer los problemas abiertamente” En este principio se  pretende

“estimular una cultura de no culpabilidad”, una forma de ser colectiva, donde los
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empleados sean capaces de reconocer sus errores, o que posibilita que estos
sean conocidos, comprendidos y solucionados con mayor rapidez, porque en el
caso contrario, que se mantengan ocultos se continua el problema y se provocan
otras consecuencias.

4."Promover la apertura” este punto destaca la necesidad de la comunicacion
abierta, del liderazgo visible que propician mayor eficiencia corporativa

5.“Crear equipos de trabajo” La base de la estructura de las organizaciones kaizen
son los equipos. Existe un intercambio en los equipos de trabajo kaizen, por un
lado los individuos dan al equipo “una reputacion de eficiencia, de desemperio y
de mejoramiento “ y el equipo da a sus miembros rango, estatus e identidad. Esto
hace que los equipos y sus lideres se unan para lograr éxito y recompensas.
6."Manejar proyectos a través de equipos interfuncionales” Para que los proyectos
sean manejados por equipos interfuncionales, las actividades deben planearse
utilizando recursos de diferentes departamentos y areas de interés dentro y fuera
de la organizacion.

7."Estimular los procesos apropiados de relaciones” En este punto se resalta la
importancia de mantener la armonia en las relaciones y un instrumento para ello
es el entrenamiento “de las habilidades interpersonales para todo el personal”.
8."Desarrollar la autodisciplina” se refiere a la reafirmacion de la fuerza interna de
las personas para ajustarse y adaptarse a las normas y reglas de la organizacion.
9."Informar a cada empleado” . Aqui se pretende propiciar una cultura basada en
el conocimiento de “la mision, valores, productos, desempeno personal y planes

de la compaiia”
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10.“Habilitar a cada empleado.” Este ultimo principio habla sobre que los

empleados tengan influencia en sus propios asuntos y los de la compania. Esta

capacidad de intervencion tiene su fundamento en el “entrenamiento en multiples

habilidades, el estimulo, la responsabilidad en la toma de decisiones, el acceso a

las fuentes de datos y presupuestos, la retroalimentacion, la rotacion de cargos y

la retribucidon”. (Barnes,1997:6- 11)

Para llevar a la realidad estos principios del Kaizen, éste considera diferentes

herramientas, que estan agrupadas dentro del mismo concepto de mejoramiento

continuo, y que son:

a)

Sistemas de sugerencias. Es un proceso que esta disefado para beneficiar
a la compaiiia, y se caracteriza por incluir a todos los miembros

Circulos de calidad o circulos kaizen. Son grupos de trabajadores que se
reunen y cuya funcién es encontrar formas de mejorar los procesos”
Administracion orientada a procesos (AOP} . Las compaiiias Kaizen “son
motivadas por la necesidad de obtener resultados positivos™ pero también
dan una especial importancia al proceso, es decir a la manera de lograr los
resultados requeridos. El hecho de saber como funcionan los procesos da
la opcidén de mejorario.

Administracion Visible o Liderazgo Visible (LV) .  El lider exige de su
equipo lo que él mismo afirma. El lider se constituye en visible porque esta
cotidianamente con su equipo “entrenandolo, motivandolo, dirigiendolo,
comunicandose con él, educandolo, liderandolo”.

Administracion Interfuncional (AL). Es una herramienta que da un enfoque

interfuncional y holistico, elimina problemas “proporcionando soluciones a
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asuntos abordados en forma miope y abre horizontes artificialmente
restringidos “ por las limitaciones de los puestos.

f) Administracion justo a tiempo {(JAT). Es un sistema de programacién de la
produccion y de control oportuno de inventarios, sus objetivos son tres: a)
Suprimir deshechos b) reducir o eliminar acumulaciones de partes o de
bienes terminados ¢) que los materiales esten justo a tiempo antes de su

uso.

g) Kanban. La traduccidon de la palabra Kanban es “tarjeta de reposicién™ de
hecho se trata de un proceso manual o electréonico cuyo proposito es
reemplazar inmediatamente lo que falte.

h) Control Estadistico de Procesos (CEP)

i) Ciclo PDCA. Es un ciclo de mejoramiento infinito, en el cual sus siglas en
inglés significa Planes, Disposicidon para emprender las acciones
apropiadas y relevantes. Chequeo o revision y valoracion de las
consecuencias de las acciones, Acciones integradas para tener
retroalimentacion. (Barnes,1997:11-16)

Vinculacion

Existen notables coincidencias entre el liderazgo transformacional, la teoria

de la planeacion estratégica y el enfoque kaizen, mismas que a continuacion me

permito clasificar en los siguientes rubros:

v La percepcion que tiene el lider/jefe del ser humano en su rol de

empleado.

v Los procesos sociales usados para la organizacion del trabajo:
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v Los productos que se pretenden. Tipo de  Ambiente de trabajo,
comunicaciéon interperscnales , estar involucrado emocionalmene por

parte de los empleados, organizaciones flexible.
La percepcidon que tiene el lider/jefe del ser humano en su rol de empleado:

En cuanto a éste aspecto, la percepcion que la planeacion estratégica tiene
del empleado, es como una persona capaz de participar en las decisiones, con
disposicion a considerar inspiradores y dignos los planes de la organizacion,
como son: la misién y la visidn, de tener interaccién clara y abierta con otros
miembros para realizar estos planes generales dentro de la etapa operativa; con
disposicidn a involucrarse emocionalmente en los valores estralégicos
enarbolados por la organizacién, asi como en la toma de decisiones en el nivel
que le corresponda; con deseos o posibilidad de deseos de participar en un
proceso circular y constante de evaluacion y mejoramiento de los planes. Todo
ello coincide con los principios del kaizen que considera que el empleado tiene
disposicion ¢ puede tenerla, de ser participativo en los diferentes procesos de
planeacion y mejoramiento de la organizacion, de estar informado vy de
comunicarse abiertamente con mensajes claros que estimulen el reconocimiento
de errores, al "empleado kaizen” es susceptible de ser entrenado en "mdltiples
habilidades, el estimulo, la responsabilidad en la toma de decisiones, el acceso a
las fuentes de datos, la retroalimentacion, la rotacion de cargos y la
retribucidn”,...asi también tiene “el poder de ejercer influencia en forma material
en sus propios asuntos y los de la compania™. (Barnes 1897. 11) 1gual que en la

planeacion estratégica que estimula el ejercicio del intelecto y la motivacion
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dentro del area de trabajo del empleado. En cuanto al liderazgo transformacional
también existe la conviccion de que empleado es un ser humano que tiene
capacidad de responder y participar ante estimulos inspiradores como la
necesidad de evolucionar permanentemente en su persona y en su trabajo hacia
niveles cada vez mas altos en los valores morales asi como en aquellos valores
estratégicos que tenga la organizacion, de motivar sus capacidades de desarrollo
y crecimiento para mejorar constantemente sus areas de influencia laborales y

personales.
Procesos sociales usados para la organizacion del trabajo:

Para este punto definiré el concepto de procesos sociales como las formas y
estiios de interaccion entre jefe y empleados y que son similares dentro de la

planeacion estratégica, el kaizen vy el liderazgo transformacional.

La planeacion estratégica utiliza mecanismos que propician la interaccion entre
los empleados como son: determinacion de espacios y tiempos para realizar
ejercicios reflexivos para determinacion, revision o evaluacion periddica de cada
uno de los planes de trabajo comc son la misidn, la vision, los valores
estratégicos, objetivos © metas, estrategias, politicas, procedimientos, reglas,
programas y presupuestos, de esta revision constante se puede inferir una amplia
participacion de los integrantes de la organizacion, estos mecanismos de
interaccion constituyen ejercicios reflexivos, que pretenden propiciar la
comunicacion clara, el cuestionamiento de las mismas estructuras de la
organizacion, ello pueden realizarse a través de guias ex profeso, la obtencién

en forma participativa del propésito de la organizacion, asi como los planes y
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valores estratégicos derivados pueden hacen posible el involucrarse
emocionalmente con el espiritu de la organizacién. Esto hace la diferencia entre
hacer las cosas por que me mandan y hacer las cosas porque quiero. En cuanto al
Kaizen me permito resaltar que de los nueve instrumentos conceptuales citados
anteriormente , cinco son mecanismos que en forma clara y directa propician la
interaccién y participacion ordenada y con comunicacion abierta para resolver
conflictos, conocer informacion, etc. propiciando que el empleado se involucre con
su trabajo, asi como sus comparieros en particular y la organizacion en general,
estos instrumentos son: Sistemas de sugerencias, Circulos de control de calidad,
administracion Visible o Liderazgo Visible (LV), Administracién Interfuncional (AL),

Ciclo de Planes, Disposicion, Chequeo, Acciones o por sus siglas PDCA.

Dentro del ejercicio del liderazgo transformacional y por su naturaleza
necesariamente se establecen practicas o mecanismos que hacen posible la
interaccion social , algunas de estas son: inspirar una visidbn compartida, es decir,
elaborar escenarios ideales y atraer la participacion de los empleados por esa
vision digna y alentadora. Otra practica es dar animo a los demas a través de la
celebracion grupal y valoracion de triunfos pequenos y grandes. Habilitar a los
empleados para actuar y ser lideres dentro de areas definidas de trabajo, esto
lleva implicito el desarrollo del trabajo en equipo, el hecho de reforzar a los demas
compartiendo la informacidn y el poder, lo cual tiene que ver con dar una
verdadera delegacion de autoridad; de permitir que las responsabilidades en
equipo se otorguen en el mismo equipo; del entrenamiento en habilidades de tipo

técnico y del puesto; e interpersonales para resolver problemas, etc.
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Productos ideales esperados.

El liderazgo transformacional, la planeaciéon estratégica vy la filosofia del

Kaizen tienen algunos productos ideales comunes como son:

a) Ambientes laborales propiciadores de la participacion personal. En las tres
areas del conccimiento se manejan motivacidon, mecanismos y estructuras que
dan tiempos vy espacios para que los empleados participen intelectualmente en
el mejoramiento de su trabajo y por lo tanto de la organizacién, esto dentro de los
diferentes instrumentos del kaizen y de |la planeacidn estratégica , el individuo es
convocado a compenetrarse, participar y conocer los planes generales de la
organizacion, ademas que la naturaleza  del liderazgo transformacional es
propiciar el desarrollo del individuo y de la organizacion a valores cada vez mas y

mas elevados.

b) Involucramiento emocional y participacion en la organizacion por parte de los
empleados porque el trabajo adquiere dignidad y respeto, ya que se toma en
cuenta la participacion del individuo dentro de los procesos normales de la
planeacion estratégica y en la aplicacion de los instrumentos del kaizen que
permiten el mejoramiento continuo; entonces el participante empleado tiene un
lugar y una importancia laboral en la organizacion, es un lider dentro de su area
motivado en sus mas altos valores como parte del ejercicio del liderazgo

transformacional.

¢) Claridad en las comunicaciones interpersonales. Parte natural de la
implementacion de las tres teorias que nos ocupan es la practica de un

intercambio de informacién entre las personas, que les permita hablar claramente
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de los conflictos, asi como cuestionar el status, los procedimientos, los métodos,
las suposiciones, este tipo de comunicacion tiene relacién con la llamada “culftura
de la no culpabilidad “ del Kaizen, asi también con el cuestionamiento y reflexion
inherente a la planeacion estratégica y con la estimulacion intelectual vy la

consideracion individualizada que son caracteristicas del lider transformacional.

e)Organizaciones flexibles.  Para clarificar este punto empezaré por definir
organizaciones flexibles como aquellas que consideran la retroalimentacion del
exterior e interior de la misma y en base a ésta hacer las adaptaciones y ajustes
necesarios para conseguir sus objetivos o inclusive y quiza en un caso extremo
poner en evaluacion los objetivos generales y planes correspondientes. Las
organizaciones que manejen planeacion estratégica, kaizen, cuentan, por la
naturaleza de este instrumento, con procesos circulares que hacen posible esta
retrcalimentacion y estas adaptaciones para sobrevivir. Por otra parte el lider
transformacional promueve un liderazgo moral, abierto a la transformacion, pero

tomando como base siempre el respeto y la consideracion.

fiDesarrollo y mejoramiento permanente. La planeacion estratégica se puede
considerar como un proceso circular y continuo que pretende conseguir los
objetivos propuestos, por supuesto, revisando y evaluando periédicamente los
planes y los objetivos, para mejorarlos. El kaizen en espafiol significa
mejoramiento continuo, sus principios @ instrumentos apuntan hacia un cambio
sistematico hacia niveles mas elevados de mejoramiento. En cuando al liderazgo
transformacional, como ya se ha considerado, representa un llamado inspirador a

desarrollar y mejorar el aspecto intelectual, moral y laboral del empleado.
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La planeacion estratégica y el enfoque kaizen representan un conjunto de
mecanismos y soporte conceptual que llevan a la realizacion del liderazgo
transformacional, esto derivado de que el concepto base y fundamental de la
Planeacion estrategica, de la filosofia Kaizen y del Liderazgo Transformacional es

el mejoramiento continuo.

A continuacion pongo a consideracion del lector un Cuadro Resumen de la
vinculacion que existe entre el liderazgo transformacional, la planeacion

estratégica y el kaizen.
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Cuadro No 8 Resumen Vinculacion entre el hderazgo transformacional, planeacién estratégica y el

kaizen,en base a tres aspectos: percepcidn del empleado, procesos sociales, productos ideales.

Percepcion

Del empleado

Empleado participativo con capacidad y disposicion a involucrarse

emacionalmente en el trabajo.

Procesos Manejo de mecanismos que dan lugar a la interaccion/ participacion de los
Sociales empleados en la organizacion y desarrolio del trabajo

Productos Ambientes laborales propiciadores de la participacion personal.

ideales Involucramiento emocional y participacién en la organizacion por parte de los

empleados.
- Claridad en las comunicaciones interpersonales
- Organizaciones flexibles

-Desarrollo y mejoramiento permanente

Fuente: elaboracidn en base a las similitudes entre teorias de lderazgo transformacional, planeacion

estrategica, kaizen.
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Capitulo IV. Un estudio en empresas para conocer la evolucion cultural que se
esta dando hacia el liderazgo transformacional.

Como hemos visto el liderazgo transformacional representa un conjunto de
actitudes tendientes a mover al empleado a participar de manera satisfactoria,
conciente y convencidamente en el desempefio y mejoramiento de su trabajo.

Este conjunto de actitudes representa un factor cultural dentro de los
empleados y de las organizaciones, propiamente en sus actitudes vy
comportamientos.

Sabemos que los cambios culturales no se dan de un momento a otro como
proceso ordenados e iguales para todas las organizaciones, sino que tienen
diferentes manifestaciones y evoluciones.

El objetivo de este capitulo es conocer hasta que punto ha llegado el cambio
cultural para la practica de un liderazgo participativo de tipo transformacional .
Para conocer esta vision se realizd una investigacion de tipo descriptiva donde se
pretende lograr una conceptualizacion del liderazgo en accion que se practica en
las cuatro empresas mas grandes que radican en la ciudad de Linares, Nuevo
Leon. El instrumento de investigacion consistio en un cuestionario que se divide
en cuatro grandes temas o apartados, que son: 1.-Tipificacién del liderazgo y
estilo de liderazgo. 2.- Participacion en el trabajo  3.- Capacitacion continua 4.-
Ambiente de trabajo. El cuestionario contiene un total de 51 cuestionamientos o
preguntas de tipo cerrado. El universo se encuentra formado por 1656
trabajadores, trabajandose con una muestra aleatona del 3.6% . La tabulacion de

datos se realizd en el Softwer para investigacion en Ciencias Sociales S.P.S5.S. El
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analisis se elaboro a través de la obtencion de frecuencias y porcentajes, los
porcentajes se manejaron con una decimal después del punto. Asi también se
elaboraron cuatro cuadros de apoyo en los que se categorizan las respuestas en
relacion a tres tipos generales de liderazgo: tradicional o autoritario, situacional y
transformacional, estos dispositivos permitieron auxiliar la interpretacion de los
diferentes cuestionamientos.

Las empresas donde se aplicd el cuestionario fueron cuatro, consideradas
grandes por contar con mas de 251 empleados y son las siguientes:
1.Carters de Linares, S.A. de C.V.
Actividad: Maguiladora de ropa para bebé.
Namero de empleados: 406
2. R.M.C. de México
Actividad: Maquiladora de ropa deportiva.
Numero de empleados: 300
3.- ECCSA
Actividad: maquiladora de arneses para automoviles.
NUmero de empleados. 669
4.Orval Kent de Linares, S.A.
Actividad: jugera y empacadora de frutas.

Numero de empleados: 281

A través de cuestionamientos referentes a cada uno de los temas sefalados
anteriormentie se pretendio, en la primera parte identificar el tipo y estilo de
liderazgo que predomina en las empresas estudiadas. Dentro del segundo tema

se buscod conocer las formas de participacion en el trabajo; para el tema de
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capacitacion continua se cuestiond acerca de este aspecto vy en el Gltimo tema,
relativo al ambiente de trabajo se pregunto acerca de los valores y actitudes mas
practicadas dentro de la empresa. El cuestionario que se utilizé es el siguiente:
Cuestionario para conocer la evolucién cultural de las empresas hacia el liderazgo

transformacional

Nombre de la empresa:

Direccian.

Teléfono:

NUumero de subordinados:

Le agradeceré encierre en un ¢irculo la respuesta correcta.

Tema: Tipificacidén del liderazgo y estilo de liderazgo.
A. A continuacion estan una serie de enunciados relativos a la forma de desarrollar su

relacion laboral. Sefale encerrando en un circulo si 0 no se identifica con ellos.

1. Mi jefe me explica claramente y con detalle como deba hacer mi trabajo. Si No
2. Las decisiones con respecto ami trabajo, siempre son tomadas por mi jefe. Si No
3. Las instrucciones que me dan deben ser gjecutadas exactamente. Si No
4. Mi jefe me motiva a realizar mejor mi trabajo. Si No
5. Mi trabajo me permite desarrollarme intelectualmente. Si No
6. La comunicacién que tengo con mi jefe es respetuosa y de confianza. Si No
7. Me siento orgulloso de mi trabajo. Si No

B. Serale los diferentes tipos de conducta que manifiesta su jefe en la relacion laboral.

{puede sefialar varias conductas )

1. Siempre impone autoridad. Si No
2. Pretende convencernos de lo que hay que hacer. Si No
3. Permite participar en la toma de decisiones. Si No

4. Canfia en gue puedo tomar decisiones importantes. Si No
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5. Me trata como un ¢olaborador. Si No

C.:Cree Ud. que en esta empresa existe un liderazgo que promueva mayor productividad
y calidad en el trabajo, asi como niveles elevados de satisfaccion del trabajador ( cbreros
y empleados)?

Si No En proceso

D. (Cree Ud. que el ambiente laboral de la empresa lo impulsan ha ser mejor persona y
mejor trabajador?

Si No

¢ En qué se refleja? Senale:

1.Me tratan bien Si No
2.Me dan cursos de desarrollo humano Si No
3.Me dan cursos para mejorar en mi trabajo. Si No
4 Me motivan con palabras y con el gjemplo. Si No

E. ;Conoce Usted la misidn de su empresa ?
Si No

F. ¢ Concce Usted la vision de su empresa?
Si No

G.- ;Considera Usted que en la empresa lo estimulan a innovar y usar su creatividad en
el trabajo?

Si No Algunas veces
H.;Le consultan su opinibn ¢ sugerencias para hacer cambios en su puesio?
Si No Algunas veces

l.i.Considera Ud, que los mandos altos e intermedios fomentan la comunicacion

respetuosa y clara con sus subcrdinados?

Si No
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J. ¢ Los mandos altos e intermedios le proporcicnan informacion clara respecto a como

desempena su trabajo en la empresa?

Si No

K. La calificacion que Ud. le da al tipo de liderazgo que se gjerce en la empresa es:

1.Excelente 2.Muy bueno 3.Bueno 4 Regular 5.Malo.
Tema: Participacion el trabajo

L., Se encuentran actualmente implementados equipos de trabajo donde sus integranies
participen en la toma de decisiones en torno a cuestiones del proceso de trabajo?

Si No En proceso
M. ¢ Considera Ud. que la toma de decisiones se hace en equipo ?

Si No Algunas veces

N. Senale cuales mecanismos y sistemas de comunicacion en encuentran en su

empresa:

1.circulos de calidad Si No
2.juntas de trabajo Si No
3.buzén de sugerencias Si No
4 trabajo en equipo con continua comunicacion. Si No

Otros ( anote por favor) :

Tema: Capacitacion continua

N. E! afio pasado ¢ Parlicipé Ud. en cursos de capacitacion ?
Si No

Sila respuesta es Si .

1., Cuantos fueron cursos de capacitacién en el trabajo?

2.4, Cuantos fueron cursos en desarrollo humano?

Tema: Ambiente de trabajo
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O. De la siguiente relacidén ¢ Qué valores y/o actitudes considera Ud. que se practican
en la organizacion?

1.El respeto a las personas Si No
2.La basqueda de la autorrealizacion del empleado. Si No

3.La flexibilidad Si No
4.La colaboracion y cooperacion Si No
5.E! fomento a la creatividad Si No
6.La innovacién Si No
7.La busgueda de la mision y la vision de la empresa. Si No
8.La confianza entre el personal. Si No
9.La motivacion. Si No

P ¢;Considera Ud. que en general existe comunicaciéon continua entre jefes y empleados?
Si No

Q, ¢ Cree Ud. que el personal operario esta involucrado en su trabajo?

Si No

R. ¢ Participa Usted activamente en las juntas a las que asiste?

Si No

S. ¢ Esta Usted orgulloso de pertenecer a esa empresa?

Si No

T. ¢ Cree Usted que en su empresa los conflictos se manejan positivamente, buscando
una solucién?

1.Siempre 2.Casi siempre 3.A veces 4. Nunca

V. ¢ Cree Usted que la experiencia laboral que ha tenido en la empresa le ha servido para

desarrollarse profesionalmente? .

Si No



110

W. Cree Ud. que la experiencia laboral y de convivencia humana que ha tenide en la

empresa le ha servido para superarse como persona?

Si No
X. ¢ Le recomendaria a un amigo trabajar en esta empresa?

Si No

De las 61 encuestas aplicadas el 41.0% corresponde a ECCSA, el 23.0% a
RMC, el 21.3% a Orval Kent, y el 14.8% corresponden a Carters de Linares. Para
efectuar el analisis de interpretacién de los resultados, procedi a tabular los datos
en hoja de calculo electronica y obtener las frecuencias y porcentajes de las
mismas, asi como también un analisis en base a tablas cruzadas o coincidencias
en el numero de respuestas de ciertos cuestionamientos relacionados. {Las tablas
de frecuencias se encuentra en el anexo No. 1)

Como un apoyo adicional para mi propio trabajo de interpretacién y para la
claridad del lector elaboré “cuadros de apoya a la interpretacion” (anexc nimero
2), estos cuadros se presentan por temas y clasificando las preguntas y
respuestas  en relacion a su correspondencia con el liderazgo tradicional o
autocratico, situacional y transformacional.

¢ Interpretaciéon por temas de los resultados del cuestionario

El analisis de los resultados se hizo a traves de la obtencion de tablas de
frecuencias, asi como de cuadros de apoyo para la interpretacion. Estos cuadros
agrupan por temas las preguntas y respuestas en relacidon a su correspondencia
con el liderazgo tradicional o autocratico, el situacional o el transformacional.

Tema: Tipificacidn vy estilo de liderazgo.



En cuanto a este tema se puede observar que mas de la mitad de la poblacion
estudiada (62.3%) sefiala que el empleado si es motivado(a) por su jefe a
realizar un mejor trabajo, ademas poco mas de fres cuartos de las encuestas
(78.75%) dicen que su jefe les permite participar en la toma de decisiones, casi el
mismo porcentaje  (75.4%) que manifiesta que su trabajo le permite
desarrollarse intelectualmente en un marco de comunicacion respeiuosa y de
confianza segun reporta una frecuencia muy alta de afirmaciones representada
por el 91.8%. En otro aspecto relacionado, la mayoria de los empleados ( 70.5% }
perciben que su jefe confia en ellos para tomar decisiones importantes dentro de
su trabajo, este punto esta en congruencia con un porcentaje similar (73.8%)
que indica que su jefe lo ve como un colaborador, lo cual hace un cierto
contraste con las respuestas relativas que menos de la mitad (45.9%), es
consultado en su opinion o sugerencias para hacer cambios en su puesto, seguido
de un porcentaje parecido (43.4%) al que no le preguntan sus opiniones ©
sugerencias, al resto (19.7% ) se le consulta sélo "algunas veces”

En la variable que tiene que ver con la comunicacion entre jefes de puestos
aitos e intermedios y subordinados, el 78.7% de los empleados consultados,
dicen que la comunicacion se ejerce en forma clara y respetuosa.

En cuanto al trabajo que desarrollan en la empresa, una cantidad considerable
de empleados (60.7%) afirman que reciben retroalimentacion con informacion
clara en cuanfo a su desemperio en la empresa.

De la poblacion estudiada algo mas de la mitad (53.5%) manifiesta que existe o
esta en proceso (el 14.7%) un liderazgo que promueve mayor productividad y

calidad en el trabajo, asi como niveles elevados de satisfaccién del trabajador.
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La mayoria de los empleados (75.4%) cree que el ambiente laboral de la
empresa lo impulsa a ser mejor persona y mejor trabajador, esta visidbn se
complementa se ve respaldada con la afirmacion hecha por una muy considerable
parte de la poblacion (86.9%) dijo que lo fratan bien. Por otra parte quiza
manifestando cierta ausencia solo una pequefia porcion (39.3%) contestd que s/
recibe estimulos para innovar y usar su creatividad. En este mismo sentido una
porcion {53.4%) indicd que solo “algunas veces” lo estimulan a innovar y/o usar
su creatividad y el resto (34.4%) manifiesta no ser incentivado en este sentido.

En cuanto a algunos aspectos generales de la planeacion estratégica
(herramienta administrativa que demanda un liderazgo muy participativo). Los
encuestados en su mayoria (77.0%) , conocen la mision y en relacion a la vision
de la empresa un porcentaje cercano { 63.9%) sabe cual es ésta.

El enfoque de este estudio es la deteccion del avance en el proceso social de
las empresas hacia un el liderazgo transformacional, lo cual por supuesto
implican que no sdlo ese estilo transformacional se exhibe, en este sentido se
encontraron considerables elementos de un liderazgo de tipo tradicional o
autoritario, asi como de! situacional. Es clara la revelacion de una toma de
decisiones centrada en el lider ya que un buen porcentaje (47.5%) afirma que
su jefe siempre toma las decisiones con respecto a su trabajo, asi también una
respetable tamano de la poblacidon (80.3%) expone que las instrucciones que se
dan deben ser ejecutadas exactamente. Ademas poco mas de la mitad de la
poblacion estudiada (54.1%) considera que el jefe siempre impone su autoridad, y
en cuanto a la motivacion algo mas que un tercio (36.1% )declara que su jefe no

lo motiva a realizar mejor su trabajo.
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Enseguida se presentan un cuadro resumen de este apartado:

Cuadro No.9 Opinion de los empleados del tema tipificacion y estilo de liderazgo

VARIABLE FRECUENCIA
Empleados motivados 62.3%
Participacion en la toma de decisiones 78.75%
Desarrollo intelectual 75.4%
Comunicacion respetuosa y de confianza 91.8%
Confianza para tomar decisiones impertantes 70.5%
Trato de colaborador 73.8%
Consulta para hacer cambios en su puesto 45.9%
No le preguntan sus opiniones © sugerencias 43.4%
Algunas veces le preguntan sus opiniones ¢ sugerencias 19.7%
La comunicacién se ejerce en forma clara y respetuosa 78.7%
Reciben retroalimentacion con informacién clara de su desempefo 60.7%
Existe un liderazgo que promueve mayor productividad y calidad en el
trabajo y niveles elevados de satisfaccion del trabajador. 53.5%
Esta en proceso un liderazgo que promueve mayor productividad y
calidad en el trabajo y niveles elevados de satisfaccion del trabajador. 14.7%
Creencia de que el ambiente laboral de la empresa lo impulsa a ser
mejor persona 75.4%
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Trato bueno 86.9%
Reciben estimulos para innovar y usar su creatividad 39.9%
Algunas veces lo estimulan a innovar y/o usar su creatividad. 53.4%
No son estimulados a innovar y/o usar su creatividad 34.4%
Conocimiento de la mision de la empresa 77.0%
Conocimiento de la vision de la empresa 63.9%
El jefe siempre toma las decisiones en cuanto al trabajo 47.5%
Las instrucciones deben ser ejecutadas exactamente 80.3%
El jefe siempre impone su autoridad 54.1%

Fuente: Estudio en empresas para conocer la evolucion cultural hacia el liderazgo
transformacional.

En forma general, podemos resumir que en estas empresas se esta dando
un proceso cultural evolutivo que tiende hacia el estilo transformacional, esta
afirmacion esta respaldada en los niveles de porcentajes de respuestas positivas a
la presencia de caracteristicas propias del estilo transformacional las que estan
por encima del 60%, con la excepcion de que solamente el 45.9% marca una
respuesta positiva a la pregunta de "/le consultan su opinién ¢ sugerencias para
hacer cambios en su puesto?”y que un porcentaje relativamente bajo (34.4%)
dice ser estimulado a innovar y usar su creatividad, profundizando mas en esta

poblacion que manifiesta un factor de innovacion y creatividad, nos damos cuenta
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que este factor no esta necesariamente relacionado con el puesto, ya que un
porcentaje respetable (41.6% ) es personal de apoyo administrativo; casi un tercio
(29.1% ) son operarios; otro porcentaje (12.5%) son supervisores y un resto
(16.8%) esta dividido entre jefes de descarga y jefes de mantenimiento.

En consideracion general de este tema, podemos afirmar que fas empresas
estan en una transicion de liderazgo, o también se puede decir que es una
combinacion de varios estilos, donde predomina una orientacion ligera hacia el
liderazgo transformacional.

Tema: Participacion en el trabajo

El enfoque en el tema de participacion en el trabajo, ha sido en cuanto a las
formas de trabajar en equipo. Aqui observamos que un porcentaje respetable
(47.5%) afirma que actualmente se encuentran implementados equipos de trabajo
para la tomma de decisiones, o que ésta implementacion de equipos de trabajo esta
en proceso (16.4%). Asi también con una respuesta negativa diciendo que no
hay implementacion de dichos equipos de trabajo participativos se encuentra
poco menos que una tercera parte de la poblacion (27.9%).

Los sistemas y mecanismos de comunicacion que tienen que ver con la forma
de participar en el trabajo y que se encuentran funcionando en las empresas
investigadas son: circulos de calidad y buzones de sugerencia en un porcentaje
igual (73.85%), un porcion representativa (59.0%) dijo  trabajar en equipo con
comunicacion continua. Y la participacion en el trabajo se eleva (90.2% ) al
afirmar la realizacion de” juntas de trabajo”, aunque sélo poco mas de la mifad

(59.0%) considera que su participacion en las juntas es activa.
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En cuanto a la participacion del personal operario un porcentaje considerable
(85.2%) se sienten involucrados en sus trabajos, lo que se puede considerar
como una demostracion de interés y participacion.

A continuacion me permito presentar un cuadro resumen de las variables y
frecuencias correspondientes a este tema.

Cuadro No. 10 Opinion de los empleados del tema_participacion en el trabajo.

VARIABLE FRECUENCIA

Existen equipos de trabajo para la toma de decisiones 47 5%
Esta en proceso la implementacion de equipos de trabajo para la toma

de decisiones 16.4%
No existen equipos de trabajo para la toma de decisiones 27.9%
Existencia de circulos de calidad y buzones de sugerencias 73.8%
Trabajo en equipo con comunicacion continua 59.0%
Realizacion de juntas de trabajo 90.2%
Participacion activa en las juntas de trabajo 59.0%
Sensacion de estar involucrados en su trabajo 85.2%

Fuente: Estudio en empresas para conocer la evolucién cultural hacia el hderazgo
transformacional.

Como una observacidn final de este tema se puede decir que el liderazgo
transformacional se refleja en un poco mas de la mitad de respuestas afirmativos

a la realizacion de practicas de trabajo participativo.
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Tema: Capacitacion continua

En esta parte encontramos que menos de la mitad de la poblacion encuestada,
(41.0%) participé en cursos de capacitacion el afio pasado, y del total de los
cursos en que participaron, un numero considerable (72.0%) corresponde a
cursos de capacitacién en el trabajo y el resto (28.0%) es de cursos en desarrollo
humano. Un porcentaje de estimar (57.4%) no tuvo cursos en el periodo indicado,
lo que nos puede remitir a rasgos propios del liderazgo tradicional que no otorga
especial importancia a la capacitacion.
Enseguida se encuentra un cuadro resumen del presente tema:

Cuadre No.11 Opinién de los empleadas del tema capacitacion continua.

VARIABLE FRECUENCIA
Participacioén en cursos de capacitacion el afic pasado 41.0%
Participacion en cursos de capacitacion en el trabajo 72.0%
Participacion en cursos en desarrcllc humano 28.0%
No participacién en cursos 57.4%

Fuente: Estudic en empresas para conocer la evolucion cultural hacia el liderazgo
transformacional,

Tema: Ambiente de trabajo

Dentro de la conformacion del ambiente de trabajo se encuentran valores vy
actitudes que influyen en la vida laboral. En el estudio realizado se ponen a
criterio del lector una serie de valores y/o actitudes, los cuales caracterizan al

liderazgo transformacional, esto es a fin de detectar su presencia o no en la
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poblacion examinada. A continuacion se anota el porcentaje de respuestas
afirmativas a la practica de dichos valores y/o actitudes dentro de la empresa:

Cuadro No. 12 Opinidn de los empleados del tema ambiente de trabajo.

Variable Frecuencia

El respeto a las personas. 88.5%
La colaboracion y cooperacion 86.9%
La busqueda dela misién y la vision de la empresa 73.8%
La flexibilidad 70.5%
La confianza entre el personal 70.5%
La motivacion 67.2%
La basqueda de la autorrealizacion del empleado 63.9%
El fomento a la creatividad 59.0%
La innovacion 59.0%
El Trabajo en la empresa ha servido para desarrollarse

profesionalmente 83 6%
La experiencia laboral ha servido para superarse como

persona. 82 8%
Buscar una solucidn positiva a los problemas 75.4%
Siempre se busca una solucién positiva a los problemas 32.8%
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Casi siempre se busca una solucién positiva a los problemas 42.6%
Algunas veces se busca una solucion positiva a los problemas. 19.7%
Nunca se busca una solucidn positiva a los problemas 3.3%
Orgullo de pertenecer a la empresa 86.9%
Recomendar la empresa para laborar en ella. 86.9%

Fuente: Estudio en empresas para conocer la evolucion cultural hacia el liderazgo
transformacional.

Ordenados en forma descendente por porcentaje de afirmaciones se pueden
considerar tres niveles de practica que son: valores y/o actitudes altos,
intermedios y bajos.

Valores y/o actitudes altos

En este sentido encontramos que el mas alto valor y/o actitud practicado es el
respeto a las personas seguido muy de cerca por la colaboracién y cooperacién.

Valores y/o actitudes intermedios

Como valores y/o actitudes de practica intermedia, estan la busqueda de la
mision y Ja vision de la empresa, la flexibilidad y la confianza entre el personal.

Valores y/o actitudes altos

Con valores considerados “bajos”, pero superiores al 58% se encuentran la
motivacion, el fomento a ia creatividad y la innovacion.

Haciendo énfasis en el estudio las actitudes de los empleados hacia la
empresa, actitudes que por supuesto influyen en el ambiente de trabajo, se puede

anotar que una porcion muy representativa {(83.6%) de los empleados




120

encuestados declara que su trabajo en la empresa le ha servido para
desarrollarse profesionalmente, en conformidad con un porcentaje similar {§2.8%)
que sefala que la experiencia laboral y de convivencia humana que ha tenido
dentro de la empresa le ha servido para superarse como persona.

La actitud de buscar una solucidon positiva a los conflictos como parte del
ambiente de la empresa es reportada por tres cuartas partes de la poblacion
examinada (75.4%),(42.6%) las que sefalan que siempre (32.8%) o casi
siempre (42.6%) se da esta situacion positiva del manejo de conflictos ; un resto
(19.7%) indican que sdlo algunas veces sucede y un porcentaje pequeno (3.3%)
informa que “nunca” se arreglan los problemas de forma positiva.

Otra actitud representativa de la estimacion que se le tiene a la empresa y que
por supuesto es un componente importante en el ambiente de trabajo se ve
reflejada en las respuestas de la poblacion estudiada a los siguientes
cuestionamientos:;Estd Usted orguiloso de pertenecer a esta empresa? y cile
recomendaria a un amigo {rabajar en esta empresa? El porcentaje de respuestas
afirmativas a estos dos cuestionamientos coincide en el 86.9%, lo que muestra
que los empleados sienten una alta satisfaccion y orgullo de trabajar en la
empresa

Por otra parte y en relacidén a la comunicacion como elemento del ambiente de
trabajo se observa que un elevado porcentaje (70.5%) considera que s/ existe una
comunicacion continua entre jefes y empleados.

Haciendo una observacion final dentro de este apartado se resalta que se
manifiesta una coincidencia entre este tema del ambiente de trabajo y el primer

tema correspondiente a la tipificacion y estilo de liderazgo, esta circunstancia
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comun es en cuanto a los niveles minimos de porcentajes de respuestas

positivas  al estilo transformacional, puntualizando, en el primer tema de
tipificacién y estilo de liderazgo las afirmaciones que denotan la presencia de un
liderazgo transformacional estan por lo menos en el 60%. y en cuanto al tema de

ambiente de trabajo el mas bajo porcentaje de estas respuestas afirmativas es del

59.0%.
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+ Conclusiones finales

El objetivo del presente estudio es conocer en que medida se esta dando la
evolucion cultural u orientacidn hacia un liderazgo transformacional en las
empresas linarenses estudiadas.

Las conclusiones en cuanto a la hipétesis *a mayor participacion mas
innovacién y uso de creatividad por parte de los empleados.” es que podemos
senalar que se confirma ya que coinciden que el 59% tiene la percepcién que
participa activamente en las juntas de trabajo (lo que representa el principal
mecanismo de inclusion en el trabajo) y un 58 % dice que es estimulado a tener
creatividad e innovar.

En cuanto a la segunda hipotesis: “existe una cierta relacion de evolucion entre
los diferentes estilos de liderazgo ejercidos, aunque ésta no se da en un proceso
ordenado” encontramos que efectivamente existe un proceso de evolucidn de un
liderazgo tradicional autoritario a uno mas paricipativo, esto ya que en la
investigacion se observan una mezcla de los tres estilos estudiados, como los
revelaran los cuadros que aparecen en estas conclusiones.

Y en relacidn a la tercera hipdtesis "a mayor implantacion de mecanismos de
participacién en las empresas mayor tendencia de participacién por parte de los
empleados”, encontramos una confirmacion ya que un alto porcentaje de
empleados, el 85.2%, tienen la sensacion de estar involucrados en el trabajo esto
asociado con que en el 90.2% de los casos se utihza el mecanismo de junta de
trabajo, que en el 73.8% de los casos existen circulos de calidad y buzones de

sugerencia.
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La conclusion general es que existe un estilo de liderazgo en accion formado
por una mezcia de basicamente dos estilos: transformacional y tradicional , cabe
destacar que el primero, el transformacional, se da en una mayor presencia. Pero
¢ Con que intensidad se da la presencia del estilo transformacional ? En respuesta
esta pregunta enseguida se especifican en forma general los minimos y maximos
de los porcentajes de respuestas que afirman las presencia de caracteristicas

del liderazgo estilo transformacional.

Cuadro No.13 Especificacién de porcentajes minimos y méaximos relativos a elementos
del liderazgo transformacional.

Elementos del liderazgo transformacional Minimo Maximo
Tipificacidn y estilo de hderazgo 39.3% 91.8%
Participacion en el trabajo 44 .3% 73.8%
Ambiente de trabajo 59.0% 88.5%
Capacitacion continta 41.0% A41.0%

Fuente: Estudic en empresas para conocer la evolucidon cultural hacia el liderazgo
transformacional.
expectativas

Esta mezcla de estilo transformacional y tradicional, con predominancia del

primero  es calificada por la poblacion encuestada de la siguiente forma:

Cuadro No.14  Calificacion por parte de los empleados de! iderazgo en accion.

Calficacion Frecuencia
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Bueno 32.8%
Muy bueno 29.5%
Regutar 26.3%
Excelente 9.8%
Malo 1.6%

Fuente: Estudio en empresas para conocer la evolucion cultural hacia el liderazgo
transformacional.

Observando estos datos podemos ver que sumando los dos porcentajes mas
altos tenemos que la mayoria ( 62.3%), de la poblacion entrevistada califico el
tipo de liderazgo que se ejerce en las empresas como bueno y muy bueno.

La conclusién final es que efectivamente existe una tendencia y orientacion
hacia un liderazgo de tipo transformacional con una intensidad que puede

considerarse como media.
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o Recomendaciones

Sobre la base de la interpretacion de los resultados realizada anteriormente, se
cree conveniente hacer algunas recomendaciones de tipo general que vengan a
fortalecer aquellos puntos donde se manifiestan area de oportunidad.

Por supuesto el todo de una empresa siempre puede constituir un area a
mejorar, sin embargo, en estas recomendaciones se haran algunas propuestas
en relacion a ciertos puntos debiles o areas de oportunidad detectadas.

La preseniacion de este apartado sera por temas, sefialando las areas de
oportunidad, posteriormente se anotara recomendaciones generales.

Tema: Tipificacidén y estilo de liderazgo.

1. Area de oportunidad: No participacion de los empleados:
el 63.1% de la peblacion indica que algunas veces 0 nunca le preguntan sus
opiniones o sugerencias para hacer cambios en su puesto.

2. Area de oportunidad: Falta de retroalimentacién:
el 39.3% de los empleados sefalan que no reciben retroalimentacion con
informacion clara en cuanto a su desempefio.

3. Area de oportunidad: No estimulo a la innovacion y creatividad:
el 87.8% indicd que sdlo "algunas veces” o nunca lo estimulan a innovar y/o usar
su creatividad

4.Area de oportunidad: Toma de decisiones centradas en el Jefe:

El 47.5% indica que su jefe siempre toma las decisiones con respecto a su {rabajo,

asi tambien el 80.3% expone que las instrucciones que se dan deben ser
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ejecutadas exactamente. Es de prestar atencion que un 54.1% considera que el
jefe siempre impone su autoridad.

5.Area de oportunidad: Falta de motivacion:

Un 36.1% declara que su jefe no lo mativa a realizar mejor su trabajo.

Tema: Participacion en el trabajo

6. Area de oportunidad: No participacion activa en juntas de trabajo:
El 41.0% considera que no participa activamente en las juntas de trabajo.
Tema: Capacitacion continua

7. Area de oportunidad: Una cierta ausencia de capacitacion:

El 57.4% de la poblacion estudiada no tuvo cursos de capacitacion.

8.Area de oportunidad: Falta de capacitacion:

Se considera una baja capacitacion en desarrolloc humano, manifestada en un
28.0% y en general se detecta que hay una oferta de capacitacion algo limitada.

Tema: Ambiente de trabajo

9. Area de oportunidad: Cierta desmotivacion, falta de creatividad e innovacion:
se encontraron valores considerados “bajos”, pero superiores al 58% en las
areas de mativacion, fomento a la creatividad y la innovacion.

Recomendacion general:

Al considerar las nueve areas de oportunidades detectadas, claramente
podemos notar que los puntos a mejorar estan muy relacionados entre si vy
consisten en: falta de participacién, ausencia de involucramiento personal y
emocional por parie del empleado dentro de ia organizacion, también se
consideran asociados, como consecuencia de estos dos puntos anteriores, la

comunicacion ineficiente, falta del ejercicio intelectual de la ipnovacion vy
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creatividad en los empleados, decisiones en un alto porcentaje tomadas por el
jefe.

¢ Como podemos incidir en estas areas de oportunidad? Este cuestionamiento
exige una respuesta, que podria ser la capacitacion en mecanismos de trabajo
que propicien la participacion activa de los subordinados con el jefe. Enseguida
se menciona vy explica en forma breve una herramienta administrativa que
procuran la participacion intelectual y emaocional del empleado:

+« Convenio yo gano / tu ganas.

Basicamente es un acuerdo entre el gerente y los empleados que le rinden
cuentas o que entregan resultados. Se le puede denominar “contrato psicologico”
si es entre el gerente y un empleado; ¢ “contrato social” (Covey,1999:263) si en el
intervienen mas de dos personas. Los contratos yo gano / td ganas pueden
establecerse en un equipo, division industrial, departamento, etc. Este mecanismo
implica el entendimiento claro de lo que se puede esperar por las dos partes
involucradas, asi también incluye un requisitoc de amplia confianza en el
cumplimiento de las obligaciones mutuas. El acuerdo “yo gano/tu ganas”™ “es un
principio de recursos humanos que reconoce que la gente tiene capacidad de
opinar y controlarse, y de poder gobernarse a si misma para hacer todo lo
necesario en el marco de las guias para alcanzar los resultados deseados”
(Covey,1889:263).

Existen cinco factores que se deben tomar en cuenta para establecer esta
forma participativa de trabajo los cuales son:

Primero. Claridad en los resultados que se desean lograr. Aqui se trata de

concretar por parte del jefe los resultados, en que cantidad y calidad se esperan,
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con que presupuesto y plazo se contara. El empleado por su parte se
compromete a lograr los resultados, asi también determinara la forma y recursos
para ilegar a los resultados .

Segundo. Establecimiento de algunas guias. Se entiende por guias las
orientaciones que podra tener a su alcance el empleado para tener seguridad en
su actuacion, entre éstas se encuentran “principios, politicas y procedimientos”
(Covey,1999:260) que sean esenciales y basicos de conocer por parte del
empleado. Es muy importante concentrarse en los principios rectores, asi en caso
de que las circunstancias cambien y los procedimientos no se ajusten, las
personas puedan seguir su propia iniciativa y buen juicio para lograr las
expectativas de la organizacion por supuesto dentro del sistema de valores que
tenga la misma.

Tercero. Recursos disponibles. Dentro de los convenios yo gano / ti ganas es
primordial identificar los recurscs o medios de tipo financiero, humano, técnico y
de organizacion que tienen a su disposicion los empleados para alcanzar los
resultados. El empleado tambien debe tener conccimiento de la estructura
administrativa y/o de produccion asi como de los sistemas relacionados en la
consecucion de los resultados.

Cuarto. Definicion de la presentacion de cuentas. El hecho de que los empleados
presenten avances de los resultados representa el soporte o columna vertebral de
este convenio de yo ganec / t0 ganas. Cuando no existe esta retroalimentacion las
personas * pierden su sentido de la responsabilidad y comienza a culpar a las
circunstancias 0 a los demas por su mala gestion” (Covey,1999:260) La

evaluacion de los resuitados puede darse en tres formas:
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e Midiendo

Entendemos por medicion la determinacion de extensién, volumen o
capacidad de una cosa, circunstancia, proceso o resultado previamente acordado
entre ¢l jefe y el empleado.

e Observando.

Se refiere a la accion de examinar con atencidn una circunstancia, proceso,
cosa previamente planeado(a).

e Discerniendo.

Facultad desarrollada a través de los sentidos y el pensamiento, de distinguir,
clasificar y valorar los resultados presentados en relacion a aquellos convenidos
con anterioridad. Esta facultad es realizada por ¢l jefe y el empleado.

Quinto. Determinacion de las consecuencias. Es basico que todos tengan claro
que situaciones se deriva de alcanzar ¢ no los resultados. “Las consecuencias
positivas deben incluir recompensas financieras y psiquicas como el
reconocimiento, la valoracion, el ascenso, las nuevas tareas, la capacitacion, el
horario flexible, la posibilidad de faltar al trabajo, la ampliacion de la esfera de
responsabilidad, el estimulo y la promocidén. Las negativas pueden ir desde una
reprimenda hasta el despido, pasando por el readiestramiento” (Covey,1999:263).

» Flexibilidad del contrato yo gano / ti ganas.

Un aspecto relevante en este tipo de contrato es su caracter de extrema
flexibilidad y adaptabilidad a cualquier circunstancia, asi como a los diferentes

tipos de madurez del empleado. En forma general podemos especificar dos
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situaciones con respecto a la actuacién del subordinado y el contrato yo ganc / td
ganas :

« Empleados con niveles técnico y volitivo bajos.

Cuando el empleado tiene niveles bajos en cuanto a su capacidad tecnica y su
voluntad para realizar la tarea, seguramente los resultados seran inferiores a los
esperados, por lo que se deberan de manejar mas guias, como son mas
procedimientos, tal vez poner mayores recursos disponibles que sean mas
atractivos a los empleados, asi también que el proceso de presentar resultados se
base en criterios "mas estrictos, claros y mensurables y hacer que las
consecuencias lleguen de forma rapida inmediata, reforzando asi y en mucho, la
retroalimentacion” (Covey,1999:264).

e Empleados con niveles técnico y volitivo altos.

En circunstancias donde el empieado es maduro, es decir desea trabajar y
tiene las capacidades para desempefiar la tarea es aconsejable que se manegjen
menos guias,’especialmenie en lo que respecta a los procedimientos y a la
politica” (Covey,1999:264). Los empleados deberan contar con recursos gue
utilizaran con cierta discrecién, podrd manejarse una rendicién de cuentas menos
frecuente. En la evaluacion de resultados se utihizara la medicién y el
discernimiento, asi también se sugiere el establecimiento de “consecuencias a
largo plazo poniendo énfasis en las recompensas psicologicas intrinsecas en lugar

de hacerlo en las extrinsecas” (Covey,1999:264).
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s Observaciones adicionales

Dentro de las empresas existen una serie de sistemas que dan forma a la
misma vy que pueden facilitar mucho el desarrollo adecuado de los convenios yo
gano / tu ganas. Si estos apoyan se les identifica como “sistemas de servicio”
(Covey,1999:265) entre los cuales “se incluyen la planeacion estratégica, la
estructura de la compania, el disefio del trabajo, la comunicacion, el presupuesto,
la compensacion, la informacion, el reclutamiento, la seleccion, la capacitacién y el
desarrollo. (Covey,1999:265). Para que existan como sistemas de servicios la
actitud de los patticipantes del convenio yo gano / td ganas debe de identificarse
con ser un recurso 0 medio para obtener los resultados esperados y sefialados en
el convenio y se puede traducir en una pregunta del gerente al empleado :
“scuales son sus metas y que puedo hacer yo para ayudarlo?”” (Covey,1999:273).

Tener en cuenta que este tipo de mecanismos participativos no se establecen
de una semana para otra, sino requieren de procesos reflexivos y de una honesta
comunicacion.

¢ Los bases de funcionamiento

Los mecanismos que arriba se explican obviamente requieren de una cierta
“cimentacion o infraestructura” que posibilite su  funcionamiento en forma
adecuada.

En general la base de funcionamiento deberan ser: un estilo de liderazgo y
administracion que implique la participacion.

En ila apreciacion particular de estas bases encontramos Ios puntos que
enseguida se especifican y que se considera son de utilidad para la

implementacion del convenio yo gano / td ganas y de otros similares:
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1.-La consideracion de los “valores compartidos ¢ principios rectores de la
organizacion” (Covey,1999:434) cuya forma de implementacion encuentra una
herramienta muy adecuada en la Planeacién Estratégica.

2.-El entendimiento de que " la estrategia, la estructura, los sistemas, las técnicas
y el estilo” debera derivarse del primer punto. (Covey,1999:434)

3.- El estilo de liderazgo transfermacional. El cual cdmo se ha mencionado es un
tipo de liderazgo carismatico, inspirador, de estimulo al ejercicio intelectual y con

tendencia a una consideracién individual del empleado.
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ANEXO 1

TABLAS DE FRECUENCIA DE LA
APLICACION DE CUESTIONARIO



A1l

Vahd Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vaid NO 14 230 230 23,0
Sl 47 77.0 77.0 100,0
Total 61 100,0 100.,0
Total 61 100,0
A2
Valid Cumulative
Freguency Percent Percent Percent
Valid NO 32 52,5 52,5 525
5! 29 475 47.5 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000
A3
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
valid NO 12 19.7 19.7 19.7
] 49 80,3 80,3 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
Ad
Valid Curnulative
Frequency Percent Percent Percent
Vahd NO 22 36 1 36,1 36,1
Sl 38 62,3 62,3 98,4
\' 1 1,6 16 100,0
Total 61 100.0 100,0
Total 61 100,0
AS
Vaid Curnulative
Fregquency Percent Percent Percent
Valid NO 14 230 23,0 23,0
S 46 754 754 98,4
v 1 1.6 1,6 100.0
Total 61 1000 100.0
Total 61 100,0




A6

Vaiid Cumuiative
Frequency | Percent Percent Percent
Valld NO 4 6.6 6.6 6.6
Sl 56 91,8 9.8 98,4
\' 1 1,6 1,6 100,0
Total 61 100,0 100.,0
Total 61 100,0
A7
Vahd Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 4 6,6 6,6 6.6
Sl 54 88,5 88,5 95,1
v 3 49 4.9 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
B1
Vahd Cumulative
Frequenc Percent Percent Percent
Valid NO 24 39,3 393 39,3
Sl 33 541 541 934
v 4 6.6 6,6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000
B2
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 17 279 279 279
Sl 40 65.6 65,6 93.4
vV 4 6.6 6,6 100,0
Total 61 100.0 100.0
Total 61 100.0
B3
Vald Cumulative
Frequency FPercent Percent Percent
Valid NO 12 19,7 19,7 197
S 48 78,7 78.7 884
v 1 1,6 16 100,0
Total 61 100,0 1000
Total 61 100.0




B4

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 17 279 27.9 279
Sl 43 705 70.5 100,0
S 1 1,6 1,6 29,5
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100.0
BS
Valhd Cumulative
Freguenc Percent Percent Percent
Valid NO 14 230 23,0 23,0
Sl 45 738 73.8 96,7
v 2 3.3 33 100,0
Total 61 100,0 100.0
Total 61 100.0
D
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vald NO 12 19,7 19,7 19,7
Sl 46 754 754 95,1
A4 3 4.9 4.9 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
D1
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 5 8.2 8.2 82
Sl 53 869 86,9 951
vV 3 4.9 4.9 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100.0
D2
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NGO 30 49,2 492 49 2
Sl 26 426 426 91,8
v 5 8.2 8.2 100,0
Total 61 100.0 100,0
Total 61 100,0




D3

Vald Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vahd NO 22 36,1 36,1 36,1
Sl 35 57.4 57.4 934
v 4 6.6 6.6 1000
Total 61 100.0 1000
Total 61 100,0
D4
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vahd NO 22 36,1 36,1 36,1
Sl 35 574 57,4 934
v 4 6,6 5,6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
E
Valid Cumulative
Freguency Percent Percent Percent
Valid NO 13 21,3 21,3 21,3
Si 47 77,0 770 93,4
vV 1 1.6 1,6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000
EMPRESA
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid CARTERS ] 14,8 14,8 14,8
ECCSA 25 41,0 41,0 55,7
O.KENT 13 213 213 77,0
RMC 14 23.0 23.0 100.0
Total 61 1000 100,0
Total 61 100,0
F
Vahd Cumulative
Freguency Percent Percent Percent
Valld NO 20 328 328 328
Sl 39 63,9 63,9 96.7
v 2 3.3 33 100.0
Total 61 100,0 100.0
Total 61 100 0




Valhd Curmulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid AVECES 29 47.5 47.5 525
NO 4 6.6 6.6 59,0
Si 24 39,3 39,3 98,4
A VECES 2 33 3.3 3.3
AVEC 1 1.6 1.6 4.9
v 1 1.6 1.6 100,0
Total 61 100.0 100,0
Total 61 100,0
H
Valid Cumulative
Fregquency Percent Percent Percent
Valid NO 21 34,4 34,4 54 1
| 2B 45,9 459 100,0
AVECES 12 19.7 19,7 19,7
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
1
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 13 213 213 21,3
Sl 48 78,7 78.7 100.0
Total 61 100,0 100.0
Tatal 61 100,0
J
Valid Cumulative
Freguency Percent Percent Fercent
Vahd NO 24 39.3 39.3 39,3
Sl 37 60,7 60,7 1000
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000




Valid Cumulative
_ Frequency | Percent Percent Percent
Valid EXCELENTE 1 1,6 1.6 1.6
MUY BUENO 5 8,2 8,2 9,8
BUENO 4 6.6 6,6 16,4
REGULAR 4 6.6 6,6 23,0
BUENOC 16 26,2 26,2 492
EXCELENT 5 8,2 82 57.4
MALO 1 16 1,6 59,0
MUY BUEN 12 19,7 19,7 78,7
MUYU BUE 1 1.6 1.6 80,3
REGULAR 12 19,7 19,7 100,0
Total 61 100.0 100,0
Total 61 100.0
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percenl
Valid NO 17 279 279 443
| 29 475 475 91,8
E:OCE 10 16,4 164 16,4
v 5 82 8.2 100,0
Total 61 1000 100.0
Total 61 100.,0
Valid Cumulative
_ Frequency Percent Percent Percent
Valid AVECES 22 36,1 36.1 361
NO 12 197 197 557
Si 27 44,3 443 1000
Total 61 100.0 100,0
Total 61 100,0
N1
Vahd Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vaid NO 10 16.4 16,4 16,4
Sl 45 7338 738 902
v 6 9.8 9.8 100.0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0




N2

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 6 98 9.8 9.8
Sl 55 90,2 Q0,2 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000
N3
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 14 23,0 23,0 23,0
Sl 45 738 73,8 96,7
v 2 33 33 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
N4
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 18 29,5 29,5 295
Sl 36 59,0 59,0 88,5
vV 7 11,5 11,5 1000
Total 61 100,0 1000
Total 61 100,0
N
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO as 574 57.4 57.4
St 25 41,0 410 98,4
v 1 1.6 16 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0




N1

Vald Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
vald 1 10 16.4 16,4 16,4
2 3 4.9 4.9 21,3
3 2 33 3.3 248
4 2 33 33 279
6 1 16 1,6 29,5
v 42 68,9 68,9 98,4
VARIOS 1 1.6 1,6 100,0
Total 61 1000 100,0
Totai 61 100.,0
n2
Vahd Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 7 115 115 11,5
2 2 3.3 33 14.8
3 1 1,6 1,6 16,4
v 51 8386 83,6 100,0
Total 61 100,0 1000
Total 61 1000
01
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 7 115 11,5 11,5
Sl 54 88,5 88,5 1000
Total 61 1000 100,0
Total 61 100.0
o2
Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 15 246 24.6 246
Sl 39 63,9 63.9 90,2
0O 1 1.6 1,6 28,2
v B 9.3 0.8 1000
Total 61 1000 100,0
Totai 61 100.0




03

Vald Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vahd Sl 43 70,5 70,5 93.4
NO 14 23,0 23,0 23,0
V' 4 6,6 6.6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
04
Valid Cumulative
Freguency Percent Percent Percent
Valid NO 4 6,6 6,6 65,0
Sl 53 86,9 86,9 934
\Y 4 6.6 6.6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
05
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 20 328 32,8 32,8
SI 36 59,0 59,0 918
A% 5 8.2 8,2 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
06
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vald NO 19 311 311 KA
Sl 36 59,0 58,0 90,2
\' 6 9.8 9.8 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100.0
o7
Vahd Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
valid NO 10 164 16,4 164
Sl 45 73.8 73.8 Q0,2
VACIO 6 9.8 9.8 100,0
Totat 61 100,0 100,0
Total 61 1000




o8

Vald Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 15 246 246 246
Sl 43 70,5 70,5 851
Y 3 4.9 4.9 100,0
Total 61 100,0 100.0
Total 61 100,0
09
Vahd Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 17 279 27,9 279
Si 41 67,2 67.2 95,1
v 3 4,9 4.9 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100.0
P
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 16 26,2 26,2 26,2
Sl 43 70,5 70,5 96,7
VACIO 2 33 33 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0




PUESTO

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid SUPERVISOR 4 6.6 6.6 6,6
ADMINISTRATIVO 6 98 98 16,4
ADMINIST 9 14,8 14,8 31.1
C.RHUMA 1 1,6 1.6 328
INTENDEN 1 16 1.6 34,4
J.DESCAR 1 1.6 1.6 36 1
JMANTEN 1 1.6 1.6 377
J.PERSON 2 3,3 33 41,0
J.PRODUC 1 1,6 1.6 426
J.SECCIO 1 1,6 16 44,3
J.SISTEM 1 1,6 16 459
NOMINAS 1 1,6 16 47,5
OPERARIO 20 328 328 80,3
SUPERVIS 4 6.6 6.6 86,9
v 8 131 131 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
Q
valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 8 13.1 13,1 13,1
Si 52 85,2 85,2 93,4
VACIO 1 1,6 1,6 100,0
Total 61 100,0 100.0
Total 61 100.0
R
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Vald SI 36 59.0 59,0 96,7
NO 23 377 377 37,7
Vv 2 3.3 3.3 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 1000




valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 7 11,5 11,5 11,5
si 53 86,9 86.9 98.4
A 1 16 1,6 100,0
Total 81 100,0 100,0
Total 61 100,0
T
Valid Cumnulative
Freguency Percent Percent Percent
valid AVECES 12 19,7 18,7 19.7
C.SIEMFR 26 426 42,6 €623
NUNCA 2 33 33 €5,6
SIEMPRE 20 328 328 98,4
v 1 1,6 16 100,0
Total 61 100,0 1000
Total 61 1000
A
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Fercent
Vaid NO 9 14.8 14,8 14,8
Si 51 836 836 98,4
v 1 1.6 1.6 100.0
Total 61 100,0 1000
Total 61 100,0
W
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valld NO 10 16,4 16.4 16.4
Si 50 820 82,0 98,4
v 1 1.6 1.6 100,0
Total 81 100.0 100,0
Total 61 100,0




Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid NO 7 115 11,5 11,5
Sl 53 86,9 86,9 98.4
Vv 1 16 1,6 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
C
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid NO 9 14.8 14,8 27,9
EN
PROCESO 1 1,6 1,6 29,5
Sl 32 525 525 82,0
EN PROCE 8 13.1 13,1 13,1
\' 11 18,0 18,0 100,0
Total 61 100,0 100,0
Total 61 100,0
Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Vahd Missing Total
N Percent N Percent N Percent
gUESTO 61 100,0% 0 0% 61 100,0%




ANEXO 2

CUADROS DE APOYO A LA
INTERPRETACION
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