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Resumen

El objetivo de este trabajo consiste en estudiar la implicacion entre los estilos de
liderazgo vy la cultura organizacional en una empresa productora de calzado en la ciudad
de Ledn —en Meéxico-, analizado la influencia de estos elementos en el desempefio de la
organizacion. Es un estudio de caso que explora la manera en que se manifiesta el estilo
de liderazgo como parte de la cultura organizacional en la empresa. Se parte de la idea
de que el estilo de liderazgo que ejercen los directivos es parte de la cultura
organizacional y a la vez influye en la forma en que dicha cultura se configura. La teoria
sobre el liderazgo situacional se basa en la interaccion del grado de conduccion y
direcciéon que ofrece el lider; el grado de su apoyo social y emocional, y el nivel de
preparacion que muestran los seguidores. La cultura juega un papel crucial en la
organizacion, y se ha estudiado a la luz de la meté&fora cultural la cual indica que la
cultura no es algo que la organizacion tiene, sino algo que la organizacion es, y por tanto
debe promoverse una vision de las organizaciones como formas expresivas, como
manifestaciones de la conciencia humana. Se opté por la convergencia metodoldgica
para recabar la informacion; en la modalidad cualitativa se utilizaron entrevistas semi-
estructuradas, la observacion participante y la observacion directa; en términos
cuantitativos se aplicé un cuestionario para identificar el estilo de liderazgo de los
directivos y uno mas para identificar la percepcion de los directivos sobre la cultura de la
organizacion; el estudio se complement6 con el analisis de registros documentales. Los
resultados arrojan que los directivos ejercen un estilo de liderazgo predominantemente
participativo en parte derivado de su formacion en valores humanos, que es adaptado en
cada area o departamento de la empresa, configurando una cultura organizacional con
énfasis en el tipo adhocratico, y con un marcado rasgo de orientacion al mercado, lo que
contribuye a la innovacién, al cambio constante, a la adaptacidn proactiva en el entorno
externo y por consiguiente al desempefio de alto nivel de la organizacion.

(Palabras clave: liderazgo, cultura organizacional, desempefio organizacional.)



Summary

The objective of this work is to study the implication between two styles of leadership
and organizational culture in a company that manufactures shoes in the City of Leon,
Mexico, analyzing the influence of these elements in the performance of the
organization. This is a case study which explores how the style of leadership is
manifested as part of the company’s organizational culture. We begin with the idea that
the leadership style carried out by management is part of the organizational culture and
that it influences the manner in which this culture is shaped. The theory regarding
situational leadership is based on the interaction of the degree of conduction and
administration offered by the leader — the degree of social and emotional support and the
preparation level demonstrated by the followers. Culture plays a crucial part in an
organization and has been studied in light of the cultural metaphor which indicates that
culture is not something the organization possesses, but something it is; as a result, a
vision of organizations as expressive forms, as manifestations of human conscience,
should be promoted. Methodological convergence was chosen for collecting
information. In the qualitative modality, semi-structured interviews, participatory
observation and direct observation were used. In quantitative terms, a questionnaire was
applied to identify the style of leadership of management, as well as one to identify the
perception of executives regarding the organization’s culture. The study also contains an
analysis of documental records. Results show that management exercises a style of
leadership that is predominately participative, derived in part from their values
background; this is adapted in each area or department of the company, making up an
organizational culture with an adhocratic type emphasis and a pronounced market
orientation characteristic. This contributes to innovation, constant change, proactive
adaptation on an external level and, as a result, a high performance level of the
organization.

(Key words: Leadership, organizational culture, organizational performance)
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INTRODUCCION

a. Consideraciones iniciales

Una caracteristica del mundo actual es que las economias se encuentran cada vez méas
globalizadas. La economia mundial forma parte cada vez méas de un tejido que entrelaza
a las economias locales, situacién que se ha dado en la industria del calzado. Desde
inicios de los 90°s, en la region del bajio mexicano, las empresas del cuero y del calzado
han experimentado el embate de las empresas asiaticas, en particular las de China. Esta
situacion ha propiciado el cierre de decenas de micro, pequefias y medianas empresas,
incluso algunas fabricas grandes de calzado también han cerrado sus puertas.

Como se puede ver en la historia de la industria del calzado en Le6n, Gto., durante
el siglo XX esta actividad llegd a representar el motor mas importante de la economia
local, tanto en términos de la que mas unidades de produccion tenia como la que
generaba la mayor parte de los empleos en la ciudad. No obstante, a partir de la década
de los 80s en la que inici6 la apertura comercial, una industria que se habia expandido
en un ambiente econdmico proteccionista y por tanto con escasas exigencias para
desarrollarse en torno a la calidad y a la productividad, comenz6 a sufrir los efectos de la
competencia externa.

Desde el viraje en la politica publica sobre el intercambio comercial, iniciado en el
sexenio del Lic. Miguel de la Madrid Hurtado (1982-1988), cuando México ingresa al
GATT, las Pymes mexicanas iniciaron una experiencia dificil al tener que evolucionar

de la orientacién al mercado interno protegido, a la competencia internacional.



Con las disposiciones del gobierno federal en el sexenio de Carlos Salinas de
Gortari (1988-1994) el escenario para la industria nacional del calzado representd un
reto para las empresas, en parte debido a que los sistemas de produccion, la estructura de
costos y el perfil de la direccién de las empresas no fueron modernizados a la par de las
exigencias del mercado abierto, por lo que un ndmero importante de unidades
productivas en la cadena ha venido cerrando sus puertas, y el resto ha hecho un
importante esfuerzo por sobrevivir y mantenerse en el mercado.

Desde hace veinte afios se ha analizado en Leon esta situacion critica del calzado;
enfoque de dicho andlisis se centra en la forma de producir de los asiaticos cuyos costos
de produccidn son tan bajos que les permite fijar costos hasta cuatro veces menores que
los del calzado analogo producido en Leon. Otro punto de analisis se refiere a la
consecuencia del proteccionismo econdémico de México en su industria del calzado, pues
las empresas de este sector se acomodaron a la situacion competitiva nacional y no
evolucionaron en sus formas de produccion y de comercializacion.

No obstante, la nueva realidad de la economia nacional, y en particular de la
industria del calzado, ha venido a marcar diferencias en los tipos de empresas y de sus
circunstancias. Un analisis relevante llevado a cabo por la Camara de la Industria del
Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG) muestra que a pesar de que la produccion
neta de calzado disminuyd en la década de los 80s, en ese lapso se incrementd
significativamente el volumen de exportacién de pares producidos en el pais (tabla 1).
Esto habla en parte de que al menos el segmento de las industrias medianas y grandes en
el sector ha evolucionado y se han adaptado al nuevo entorno de la economia mundial, y

los datos sobre esta dinamica especifica sugieren que se han situado en una posicion de



grandes ventajas en comparacion de su estatus antes de la apertura comercial. A partir de
la apertura comercial en la década de los 80°s se dejaron de producir sesenta y siete
millones de pares al afio, pero en el mismo lapso se duplico el volumen de exportacion,

siendo el principal destino el mercado de EUA' y Canada (tabla 1).

Tabla 1
Evolucion de la produccidn, exportacion e importacion de calzado en México, de 1983 a
1991

Afo Produccion Exportacién Importacion
1983 228.0 3.5 2.2
1984 221.6 4.0 2.3
1985 229.3 3.8 2.4
1986 242.8 4.3 2.1
1987 243.6 7.8 2.2
1988 245.6 9.5 5.8
1989 248.6 10.0 17.7
1990 244.4 12.4 32.4
1991 250.0 16.2 38.2

Fuente: Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG),
Situacion de la Industria, 2006.

Sin embargo, el reto para las empresas se constata numéricamente con el volumen
de importaciones, ya que en la década de los 80°s se incremento al grado de pasar de
practicamente la cuota de contrabando, a las importaciones con arancel hasta representar

el 38.2% de la produccidn nacional, es decir, por encima de los cien millones de pares al

! Incluso a pesar de la politica proteccionista del en ese entonces Presidente de los EUA, William Clinton,
quien se enfoc6 a recomponer el mercado interno antes que abrir su mercado sin restricciones.




afio, principalmente zapato proveniente de Brasil, Espafia e Italia en zapato de piel y
Taiwan, Indonesia, China y Hong Kong, en zapato casual (CICEG, 2006).

En lo que va de la primera década del siglo XXI, esta situacion se ha tornado mas
dificil, pues a pesar de que el nivel de produccion nacional para exportacion se mantiene
en un promedio cercano a los 11 millones de pares, las importaciones se han

incrementado en mas del 400% (tabla 2).

Tabla 2

Exportaciones e importaciones de calzado en México. En millones de pares
Afo Exportaciones Importaciones
2000 16,630 10,203
2001 12,749 18,178
2002 10,994 23,564
2003 11,408 35,166
2004 9,561 38,744
2005 10,170 43,588
2006 10,152 45,784

Fuente: Elaboracién propia con estadisticas de la Administracion General de Aduanas
(SHCP), 2007.

En la actualidad, el caso del corredor industrial Purisima de Bustos-Ledn en el
estado de Guanajuato, sigue la tendencia anteriormente sefialada, pues un numero
importante de empresas sobre todo micro, pequefias y medianas, cierran sus operaciones,
en tanto que un pequefio numero de empresas de nivel mediano, mantiene una posicion
competitiva en el mercado internacional del cuero y del calzado.

Baste sefialar que en el periodo enero-octubre del afio 2006 el valor econémico de
las exportaciones de calzado ascendio a 166 millones de dolares, con un incremento del

5.19% con respecto al mismo periodo del afio anterior; mientras que en el caso de la piel




y el cuero, en el mismo periodo se exportd mercancia con un valor de 100 millones de
délares, con un crecimiento del 11% en relacién al 2005? (COFOCE, 2007).

Con estos elementos se puede asumir que el fendmeno de la produccion en la ciudad
de Ledn forma parte de otro de dimension mundial. De tal manera que el hecho social
sobre el cual se pretende estudiar, puede ser explorado si se toma en cuenta la realidad
de la industria del cuero-calzado en la region, como parte del fenémeno mundial de la
produccién y comercio del calzado como una totalidad.

El hecho de considerar que la situacién de la produccién de calzado en Ledn deba
comprenderse ubicandola como parte de un marco de realidad mas amplio, tiene su base
en lo que Zemelman (1987) plantea en el sentido de que la totalidad es la presentacion
axiomatica de las teorias cientificas, integrando el fundamento epistemoldgico para
organizar el razonamiento analitico. Esto implica que la realidad de las empresas
industriales del sector calzado debe comprenderse en su contexto como hecho social
cuya dindmica acontece en la region, en el pais y a nivel mundial.

Pero tener la perspectiva global de la situacion del calzado no es suficiente. Es
necesario considerar que también a nivel de Norteamérica, a escala regional, hay una
realidad directamente vinculada con lo que sucede en la industria del calzado en el pais y
por tanto en Ledn.

Cabe mencionar la nueva realidad que trajo el Tratado de Libre Comercio a partir de

1995, beneficiando directamente a las empresas que estaban en condiciones de

2 Con datos de la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior de Guanajuato, COFOCE, 2007.



establecer lazos comerciales con los introductores de calzado principalmente a los EUA,
cuyo mercado demanda al afio cerca de 600 millones de pares de calzado®.

Por otro lado, al analizar por qué las industrias del cuero-calzado en México no han
logrado sobreponerse a la situacion sefialada, se encuentran varias explicaciones
posibles; por una parte, el entorno externo en el que se encuentran, principalmente en lo
concerniente a la falta de actualizacion del marco legislativo, asi como a la conduccién
de la politica econdmica a nivel federal que no favorecié a la industria del calzado, y la
fuerte competencia internacional, estan en el centro del analisis.

Pero también es posible ubicar como factores probables la realidad misma de las
organizaciones. El rezago tecnoldgico, sobre todo en cuanto a automatizacion de los
procesos industriales; el bajo nivel de capacidad efectiva en administrativos y operativos
en comparacién con el del factor humano de otros paises a la vanguardia; el estilo de
direccidn, asi como los criterios de administracién del recurso humano, son aspectos que
sin duda representan un area de oportunidad de mejora, ya que una de las tareas
primordiales de los directivos es implementar las estrategias y mecanismos para una
gestion efectiva de sus organizaciones.

En este escenario se puede constatar que una serie de empresas del calzado en Ledn
estan vigentes, siguen operando con relativo éxito, han implementado procesos de
mejora continua y tienen una capacidad de adaptacién en el entorno externo que les
permite no solamente sobrevivir sino ademas seguir con un crecimiento paulatino. Esto
lleva a la pregunta: ;qué hace la diferencia entre la quiebra de unas fabricas de calzado y

la sostenibilidad de otras? El presente trabajo busca aportar a esta reflexion mediante un

% Con informacion de la Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior, COFOCE, 2007.



estudio de caso a una empresa que a lo largo de su existencia se ha mantenido en el
mercado con una tendencia creciente. El tema de analisis se ha focalizado en sus estilos
de liderazgo como parte de su cultura organizacional, y como estos elementos repercuten
en su desempefio como empresa y como organizacion.

Con respecto a la pertinencia de este estudio, se tiene que la comprension de la
implicacion del estilo de liderazgo en la cultura organizacional, y como estos fendmenos
impactan en el desempefio de las empresas manufactureras en el entorno competitivo, es
de vital importancia para tener elementos que permitan visualizar tales circunstancias de
manera integral.

La linea de investigacion en la que se enfoca este trabajo tiene que ver con un factor
en particular, y se refiere a determinar como se relaciona la cultura de las organizaciones
econdmicas con su nivel de desempefio, considerando como temas de analisis el estilo
de liderazgo ejercido por los directivos.

De la misma forma, al ahondar en el anlisis de los factores mencionados, se tiene la
expectativa de que los resultados de esta eventual linea de investigacion permitan
contribuir al estudio de las organizaciones en el sector productivo al que va referido el
estudio, y gque esto derive en la construccion del conocimiento que permita comprender
en forma sistematica el fendmeno del liderazgo y su implicacion en la cultura

organizacional.

b. Estructura del presente trabajo
El trabajo consta de seis capitulos. En el primero, se presenta una exploracion sobre los

principales conceptos que permiten conceptualizar el fenémeno del liderazgo y el de la



cultura organizacional, tratando de integrar un panorama de las diversas Opticas sobre
éstos, y se hace recorrido por los principales estudios gue se han llevado a cabo en afios
recientes en esta linea. Se hace un analisis particularmente detallado sobre la literatura
cientifica que retoma la relacion entre los fendmenos en cuestion, para ubicar en qué
sentido se han aportado y descubierto las manifestaciones y explicaciones en torno a la
implicacion del estilo de liderazgo en la cultura organizacional.

En el segundo capitulo, se expone la metodologia que se aplicé para el desarrollo
del presente estudio, comentandose que se optdé por un enfoque predominantemente
cualitativo; al tratarse de un estudio de caso y por las caracteristicas de los ejes de
analisis seleccionados, tratandose del hecho social del estilo de liderazgo en la cultura
organizacional, se consider6é pertinente abordar el tema desde una Optica
fenomenoldgica lo que implico la utilizacién de herramientas como la observacién
participante, los recorridos por la planta industrial y la entrevista semi-estructurada a
profundidad. Con este enfoque metodoldgico, es factible tratar de comprender el tema de
este trabajo desde la dptica misma de los actores involucrados en el fenémeno de la
organizacion. Asi por ejemplo, ha sido muy importante escuchar y dialogar con los
directivos de la empresa para conocer la historia de la misma, su evolucion, sus
estrategias, sus mecanismos de sobrevivencia y de consolidacion, entre otros.

Cabe mencionarse que el procedimiento de seleccién del caso consistié en ubicar las
empresas fabricantes de calzado que estan clasificadas como grandes en Ledn, con base
en informacion de la Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato
(CICEG), para posteriormente seleccionar en forma intencional a una empresa que esté

considerada como caso de éxito teniendo los criterios de permanencia a través del



tiempo desde su fundacidn, su evolucidon creciente tanto en nimero de empleados como
en volumen de ventas, su posicionamiento en el mercado sobre todo haciendo referencia
a la marca con la que opera sus productos, y al criterio subjetivo de funcionarios y
directivos de la CICEG sobre a quiénes ellos consideran como empresas exitosas en la
plaza.

Adicionalmente, con la finalidad de conocer en términos descriptivos las
caracteristicas de los lideres de la empresa en la que se llevd a cabo el estudio, se
considerd pertinente y necesario el uso de una estadistica para sistematizar la
informacidn resultante de un par de cuestionarios aplicados al personal directivo y a los
mandos medios de la organizacion, de tal forma que se pudiera obtener un perfil
caracteristico del estilo de liderazgo predominante en estos integrantes de la empresa, asi
como una caracterizacion del tipo de cultura organizacional prevaleciente. Un anélisis de
informacién documental para tener referencia en términos cuantitativos del nivel de
desempefio histdrico y actual de la empresa, se considerd también necesario para tener
elementos con los cuales basar la argumentacion en torno a como la implicacion del
estilo de liderazgo en la cultura organizacional repercute en el desempefio y en la
productividad de la empresa.

En el capitulo tercero se hace un analisis sobre el contexto de la industria del
calzado a nivel mundial, nacional y local, lo cual se ha considerado indispensable en
virtud de que el fendmeno del liderazgo y su implicacién en la cultura organizacional no
puede tener una lectura como si se tratara de un hecho aislado, sino que se trata de un
hecho cuya explicacion y comprension, debe darse precisamente en contexto. Dado el

enfoque sistémico del analisis, es importante entender de qué manera y en qué medida la
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realidad de creciente magnitud global determina la situacion de la industria del calzado
en México, y a su vez cdmo los ambitos mundial y nacional repercuten en la situacién de
dicha industria en la ciudad de Ledn, pues es en estos marcos de referencia que es
posible entender la realidad de la empresa que se seleccion6 como caso para su estudio.

En particular se analiza de qué manera el gremio de la industria del calzado en Ledn
ha explorado opciones y estrategias de desarrollo para el impulso de las empresas que
aglutina, de tal forma que se identifique las oportunidades que la empresa caso de
estudio ha capitalizado para sus procesos internos y para su insercion exitosa en el
mercado.

El capitulo cuatro consiste en la exposicion sobre la empresa caso de estudio, para
tener una referencia sobre su historia, sus antecedentes, como ha venido evolucionando,
las etapas por las que ha pasado, y como es actualmente su proceso productivo ademas
de un analisis sobre los subsistemas que la integran. En forma particular se enfatiza en
las sefiales que permiten ubicar su grado y nivel de desempefio, informacién que es muy
atil al momento de explorar de qué manera el liderazgo en la configuracion de su cultura
organizacional repercuten en dicho desempefio.

En el capitulo cinco se presentan los resultados obtenidos del estudio de caso,
tanto desde el enfoque cualitativo como desde el descriptivo en los términos sefialados
en el capitulo referente a la metodologia del presente trabajo. En primera instancia se
integra el analisis sobre la forma en que los actores involucrados perciben su
organizacion, cémo se viven a si mismos dentro de ésta, y como perciben su vinculacién
con el entorno. La incorporacion de testimonios y de la narrativa desde su misma

expresion permite tener una apreciacion desde la vivencia de los colaboradores de la
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organizacion, sobre la manera en que ejercen el liderazgo de manera formal, y a través
del dialogo se escudrifia la informacion para tratar de entender como influyen los lideres
informales en la evolucidn de la empresa. Se opto por la utilizacion de extractos largos
tomados de las entrevistas a informantes calificados, para que el analisis de los
resultados pueda ser tomado en el contexto de las menciones por parte de los
entrevistados.

Asi mismo se hace un analisis de la informacion obtenida para comprender como se
fueron integrando los elementos constitutivos de la cultura organizacional, y de qué
forma el ejercicio del liderazgo desde la alta direccion y desde los directivos y mandos
medios se fue implicando en dicha cultura. Se vierte también en este capitulo el
resultado de los instrumentos aplicados tales como el cuestionario sobre los tipos de
cultura organizacional asi como el cuestionario sobre estilos de liderazgo a la luz de la
Teoria del Liderazgo Situacional que se expone en el capitulo dos.

Finalmente, en el capitulo seis se presentan las conclusiones y reflexiones a las que
se llego a partir del andlisis de los resultados y sefialando cuales son las nuevas lineas
que podran derivarse de los mismos. Se manifiesta la contribucién a la comprensién del
hecho social retomado para el estudio, asi como a la identificacion de pautas de
intervencion por lo pronto para la empresa que generosamente abrid sus puertas para

exponer su ser en aras del conocimiento cientifico.
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1. ENFOQUES SOBRE EL LIDERAZGO Y LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

En esta parte del documento se presenta un analisis sobre los principales conceptos que
fundamentan el estudio, asi como las aportaciones pertinentes de otros estudios

relacionados con el tema que se expone.

1.1.  Concepto de liderazgo organizacional

Un primer concepto que se aborda es el del liderazgo, contextualizado en el mundo de
las organizaciones, siendo un tema que en la teoria organizacional ha sido explorado
desde practicamente los albores de las ciencias administrativas (George y Alvarez,

2005).

1.1.1. Consideraciones iniciales

El presente trabajo explora la manera en que se manifiesta el estilo de liderazgo como
parte de la cultura organizacional en una empresa del sector calzado en la ciudad de
Ledn, Gto. Se parte de la idea de que la forma en que se desempefia un directivo en su
organizacion esta estrechamente ligada con los elementos y con la configuracion de la
cultura organizacional, por lo que se supone que el estilo de liderazgo que ejercen los
directivos es parte de la cultura organizacional y a la vez influye en la forma en que
dicha cultura se configura. Un supuesto del que parte este estudio, es que la implicacién
del liderazgo en la cultura organizacional es determinante en el desempefio de la

organizacion, ya sea para el fomento de su efectividad o en su detrimento.
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En el caso de las empresas manufactureras, la efectividad de los directivos es crucial
para la obtencion de los resultados esperados, los cuales pueden constatarse
principalmente en términos de su rentabilidad y su calidad,. Pero hay otros factores en
los que el estilo de liderazgo también repercute en la organizacion, como lo es la
satisfaccion laboral, el involucramiento del personal, y la cultura organizacional.

Este trabajo focaliza el estudio a los estilos de liderazgo en la cultura organizacional
en un caso de empresa grande fabricante de calzado, para lo cual a continuacion se
presenta el desarrollo de los conceptos que son centrales en esta investigacion. Antes de
exponer el marco tedrico, es necesario explicar que suele confundirse el término
direccion con el de liderazgo.

Cuando se habla de liderazgo en el ambiente laboral y en el académico se asume
que hace referencia al papel que ejercen los directivos de las organizaciones. Pero se
debe tener en claro que el liderazgo puede ser ejercido a cualquier nivel de la
organizacion, mientras que al utilizarse el término direccidn en este trabajo, se hace
referencia especificamente al rol formal que es ejercido por parte de los ejecutivos de la
organizacion en lo que se conoce como de primer y segundo nivel. En éstos se ubica el
director o gerente general y los directores o gerentes de area. Ademas los supervisores y
los jefes de area tienen un rol formal de lideres en la organizacion. Una cualidad
fundamental del nivel directivo es que su papel es eminentemente decisorio. Simon
(mencionado en lbarra, 1999), hace hincapié en esta caracteristica de la direccion, ya
que las organizaciones deben ser consideradas como estructuras decisorias en las que
intervienen dos procesos: uno de tipo racional objetivo, que es determinado por la

organizacion; y otro racional subjetivo, que depende de la realidad del propio sujeto que
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estd inmerso en el contexto de la toma de decisiones. Por su parte, Mintzberg (2004a)
sefiala que la formacion de directivos de manera estructurada no es garantia de que su
desempefio sera de lideres eficaces.

Pero también queda claro que el liderazgo es un elemento inherente al estilo que
ejercen los directivos en las organizaciones, por lo que se le considerard como parte de
las caracteristicas del rol de direccion. Se debe comprender que ambos conceptos son
complementarios, aunque también debe reconocerse que el liderazgo no es un fendmeno
que se presenta exclusivamente en el rol directivo de las organizaciones.

Como sefiala Raia (1985), “los buenos lideres no son necesariamente buenos
administradores; pero los buenos administradores son ciertamente buenos lideres” (p.
19). Esto implica reconocer que un alto directivo debe combinar la tarea de administrar
con la de ejercer liderazgo (Mintzberg, 2004b). Este se concibe generalmente como
hacer las cosas correctas, mientras que la administracion —entendida como funcién de
la direccion- se ha definido como hacer las cosas bien (Whetten y Cameron 2005, p.16).
El liderazgo se ha asumido como sindénimo de dinamismo, efervescencia y carisma,
mientras que la administracion con la autoridad, el equilibrio y el control.

En definitiva, estos dos aspectos deben ser considerados como parte indivisible del

concepto de la direccion. Al respecto, Whetten y Cameron (2005) sefialan:

“Las organizaciones y los individuos ya no pueden darse el lujo de aferrarse al statu quo, ...
mantener estable el sistema en vez de encabezar el cambio y las mejoras, supervisar el
desempefio actual en vez de formular una vision de futuro, concentrarse en el equilibrio y control
en vez de efervescencia y carisma. La administracion eficaz y el liderazgo son inseparables...
Ninguna organizacién en un ambiente del siglo veintiuno, postindustrial y muy turbulento,
sobrevivird sin ejecutivos capaces de brindar tanto administracion como liderazgo™ (p. 16).
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La concepcién moderna de la organizacion considera una serie de elementos que se
integran en forma compleja para derivar en una dindmica organizacional inserta en un
entorno globalizado. Ante ello, el papel de la direccién debe considerarse como crucial
pues tiene el reto de lograr la vigencia de la organizacion en un ambiente turbulento en
el que la Unica constante es el cambio.

El reconocimiento de esta complejidad implica a la vez constatar que la naturaleza
de la organizacién se manifiesta como un sistema. Bertalanffy (1980), al desarrollar su
teoria general de los sistemas, marcO un parte-aguas en la forma de comprender la
realidad de las organizaciones.

Bertalanffy (1980) clasifica los sistemas socioculturales como de nivel complejo (de
hecho en el octavo nivel de su clasificacion del uno al nueve), y plantea que al concebir
a la organizacion como un sistema, se dan los comienzos de una teoria de los sistemas
culturales. De aqui su propuesta de aprender a ver a la organizacion como un todo.
“Caracteristicas de la organizacién, tratese de un organismo vivo o de una sociedad,
son nociones como las de totalidad, crecimiento, diferenciacion, orden jerarquico,
dominancia, control, competencia, etcétera” (Bertalanffy, 1980, p. 47). De esto se deriva
el planteamiento en el sentido de que el liderazgo que se ejerce en la organizacion desde
la funcion directiva tiene un efecto sistémico en aquella, ya sea en su perjuicio o0 en su
beneficio.

Aktouf (2001) advierte que en la actualidad las organizaciones viven una especie de
crisis, una de cuyas dimensiones implica las “desilusiones intelectuales y tedricas ante
la pobreza, la repeticién, la debilidad y la circularidad tautoldgica de los sistemas

explicativos o perceptivos tradicionalmente construidos por la administracion” (p. 303).
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De ahi la importancia de redimensionar la conceptualizacion de la organizacion, para
pasar de la simple definicion pragmatica a la comprension integral de su esencia que
incluya la perspectiva holistica en la que elementos especificos como el liderazgo se

comprendan en su contexto interno y externo.

1.1.2. Principales referentes tedricos sobre el liderazgo como direccion en las
organizaciones
El desarrollo del concepto de liderazgo vinculado a la funcidn de direccion en la historia

de la teoria administrativa y organizacional;

“Fayol fue uno de los iniciadores en la segunda década del siglo XX. En términos de
conceptualizacion del proceso administrativo, fue probablemente el mas importante en su tiempo.
El planted una division de la actividad industrial en seis funciones: técnica, comercial, financiera,

seguridad, contable y administrativa” (George y Alvarez, 2005, p. 99).

A la funcion administrativa a la vez la subdividia en cinco componentes:
planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control. La direccion es uno de los
componentes de la funcién administrativa, y consiste en el mantenimiento de la

actividad entre el personal de la organizacion.
“Para Fayol, el administrador de la organizacién debia tener un conocimiento completo de su

personal, eliminar al incompetente, estar bien informado sobre los acuerdos entre el negocio y sus
empleados, dar buen ejemplo, conducir auditorias periddicas a la organizacion y proveer unidades

de direccion y fijacion de objetivos a sus subordinados” (George y Alvarez, 2005, pp. 99-
100).

En forma casi simultanea, mientras que Fayol desarrollaba su teoria en Francia, en
Norteamérica Taylor se destacaba como el principal teérico de la administracion

cientifica, en la que él consideraba a la organizacién como una maquina en la que todo
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debia funcionar a la perfeccién, por lo que la aportacion de los empleados y obreros
debia enfocarse al maximo rendimiento y al esfuerzo fisico para lograr las metas de
produccion que la alta gerencia se proponia; “cabe destacar la importancia, a este nivel,
de la organizacion de los primeros departamentos de planeacion, la estandarizacion y
diferenciacion del trabajo mediante los estudios de tiempos y movimientos, y la
implantacion de sistemas de incentivos salariales asociados al rendimiento” (Ibarra,
1999, p. 100).

George y Alvarez (2005) analizan que el taylorismo abogaba por la centralizacion
de la planificacion del trabajo de los empleados, a cargo de supervisores especializados.
Para ello, la administracion debia aplicar métodos cientificos y procesos estandares que
permitieran el control de las actividades manufactureras.

Por los afios cincuenta en el siglo pasado, Drucker (1970) encabezé un nuevo
enfoque del fenémeno de la administracion, con su sistema de administracion por
objetivos el cual ponia el énfasis en la funcién facilitadora de la alta direccién para que
los empleados colaboraran en la fijacion de las metas y objetivos organizacionales y se
comprometieran a lograrlos.

En este nuevo enfoque que responde a la transformacion de las condiciones sociales
en torno a las cuales se desenvuelve la organizacion y en las que ésta misma cambia su
naturaleza, lo que implica una labor del directivo orientado a “mantener satisfechas
simultdneamente las maultiples y a menudo conflictivas metas y necesidades” (Raia,

1985, p. 19).
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La innovacion mas profunda sobre la manera en que los directivos ejercian su
funcién en el marco de la administracion por objetivos, fue la forma de concebir la
responsabilidad de la administracion, en la cual se involucraba a todos los sujetos de la
organizacion en diferentes grados de autoridad.

Drucker (1970) y los tedricos de su generacion, considerados neoclasicos, pusieron
mucha atencion en la funcion de direccion, destacando la diferencia entre la gerencia

eficiente y eficaz.

“La eficacia es la contribucidn personal a la productividad, mientras que el esfuerzo incluye
trabajo intenso del gerente pero no garantiza resultados. En dirigente eficaz debe saber qué hacer
con el tiempo, a qué dedicarlo; define el trabajo por resultados; se pregunta qué hay que lograr;
conoce y reconoce sus limitaciones compenséndolas mediante una formacion adecuada y
mediante la eleccién de colaboradores capaces” (George y Alvarez, 2005, pp. 171-172).

Por la misma época en que Drucker desarrollaba sus aportaciones, se daba en
paralelo el desarrollo de sendas aportaciones desde otro enfoque organizacional que tuvo
sus inicios en los estudios de Elton Mayo y de Kiirt Lewin: el comportamiento humano
en las organizaciones.

Uno de los principales tedricos que se enfocé a estudiar los estilos de direccion fue
Argyris (2001) quien encontré que la organizacion (estructuras, cadena de mando,
especializacion, etc.) requiere que los individuos trabajen en situaciones de dependencia,
pasividad o actividad controlada y apliquen s6lo unas cuantas habilidades, lo que hace
patente la contradiccidn entre los objetivos de los individuos y de la organizacién. Por
ello el papel de la direccidn en las organizaciones incluye la responsabilidad de procurar

un balance entre ambas aspiraciones: la satisfaccion de las necesidades de los individuos

y el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
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Como parte de la generacion de los tedricos de la administracion y la organizacion,
McGregor (1994) analiz6 que hay dos formas de concebir al ser humano de las que se
derivan a la vez dos maneras de dirigir a las personas en las organizaciones. La primera
forma de concebir al ser humano se dio en la teoria cientifica de la administracion
encabezada por Taylor, y consiste en considerar al empleado como holgazan e incapaz
de asumir responsabilidades. A esta variante McGregor (1994) la llamo Teoria X.

Desde esta perspectiva la direccion es una funcion que consistiria en la aplicacién
de sistemas de control y supervision para que los empleados cumplan con las
obligaciones que se les especifican. El resultado tangible es lo importante. Por ello es
necesario utilizar mecanismos de coercion y de castigo si es necesario, pero también
considera importante instrumentar sistemas de compensacion y de recompensa.

Es evidente que la teoria X descubre que la concepcion mecanicista del trabajo no
toma en cuenta la naturaleza humana. Por ello da cuenta de las razones por las cuales en
las organizaciones se manifiestan signos de inconformidad e insatisfaccion laboral, con
la resultante de afectar el proceso productivo pero también la calidad de vida laboral.

En contraparte, McGregor (1994) plantea una modalidad contrastante de concebir al
ser humano, quien busca su autorrealizacion a través del trabajo, es capaz de
comprometerse con sus objetivos y de participar responsablemente en el proceso
productivo. A este enfoque le llamo teoria Y. Para ello, su conducta laboral también es
susceptible de fortalecerse mediante la aplicacion de compensaciones y recompensas, las
cuales no necesariamente deben ser de tipo econdémico sino también que contribuyan a

su autorrealizacién o al menos a su satisfaccion en la vida laboral.



20

De esta aportacion de McGregor (1994) se deduce que hay basicamente dos formas
de concebir la funcion de la alta direccidn: definir las metas y los objetivos para
instrumentar mecanismos coercitivos y autoritarios de control y manejo de los
empleados, en el primer caso; y propiciar la colaboracién de los empleados en la
definicion de las metas y objetivos, en un ambiente de confianza en las capacidades y
actitudes de la gente, facilitando la labor en la organizacion y reconociendo el
desempefio positivo con medios que satisfagan necesidades basicas pero también de

autorrealizacion.

“El principio fundamental derivado de la teoria X es que la direccion y el control se ejercen por
medio de la autoridad. Por el contrario, el principio fundamental de la teoria Y es que los
empleados se fijen sus propios objetivos y encaminen sus esfuerzos al éxito de la organizacion.
Este principio exige que se tomen en cuenta las necesidades de la organizacion y del individuo”
(George y Alvarez, 2005, p. 188).

En la misma generacion de los teéricos organizacionales a la que pertenecio
McGregor, otro autor aportd una valiosa forma de concebir a la supervision como tarea
directiva: Likert (1967). El estudio el efecto que la actividad de los supervisores tiene en
la satisfaccion y el desempefio de los empleados, encontrando que hay una correlacion
entre el estilo de supervision y los niveles de productividad. Sefialé que la supervision
en los departamentos de alto grado de productividad se caracteriza por:

“La supervision se centra en el empleado. Se muestra interés por los problemas de los
subordinados, la formacién de grupos de trabajo bien relacionados y eficientes, con altos
objetivos laborales; hay menos presion para alcanzar resultados dificiles; la supervision no es
represiva ni estricta y los supervisores indican claramente cuéles son los objetivos de la empresa
y qué debe hacerse para alcanzarlos, hay libertad en cuanto a la ejecucidn real de la tarea de cada

trabajador; los supervisores toman los errores como oportunidad para educar al asalariado y no
para castigarlo” (George y Alvarez, 2005, p. 189).
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En cambio, planted que la supervision en las areas de la organizacion en la que se tiene baja
productividad redne las siguientes caracteristicas:

“La supervision se centra en que se lleve a cabo la tarea o el trabajo; hay presiones para alcanzar
resultados que se consideran dificiles lo cual reduce la confianza en el supervisor; los empleados
se encuentran sometidos a una estrecha supervision en la que se invierte mucho tiempo en dar
instrucciones especificas; los supervisores realizan criticas constantes y castigan los errores de los
empleados” (George y Alvarez, 2005, p. 189).

Likert (1967) encuentra que no necesariamente hay un efecto en la promocion de los
directivos para que los empleados que se encuentran en puestos rutinarios y de alta
supervision desarrollen actitudes positivas hacia la organizacién. En cambio, si la alta
direcciéon se enfoca a propiciar la satisfaccion laboral en empleados de trabajos no
rutinarios y con menor supervision, si hay un efecto en la satisfaccion laboral y en la
productividad.

En forma complementaria, Robbins (1994) plantea desde una perspectiva
psicoldgica las caracteristicas de un lider, como son la capacidad de accién, el deseo de
asumir la direccion, la integridad, la confianza en si mismo, la inteligencia, el
conocimiento sobre la materia de su accion.

En esta etapa de la teoria administrativa y organizacional toma su importante valor
relativo las teorias de motivacién aplicadas a la vida laboral. Este elemento viene a
sumarse de manera formal, es decir con bases cientificas, a la tarea de la alta direccion.
Puede plantearse que dos de los mas importantes autores que contribuyeron a las teorias
de motivacién fueron Herzberg (1959) y Maslow (1991). El primero formul6 una teoria
que se centra en el estudio de los factores de motivacion, haciendo una clasificacién

entre factores de higiene y los de satisfaccion.
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En el caso del segundo, se traté de una teoria mas amplia e incluyente de la
motivacién partiendo de un analisis de la naturaleza de la conducta humana, centrando
sus planteamientos en torno al concepto de psicologia del ser, en la que afirma que son
las meta-necesidades humanas las que llevan a una persona a su autorrealizacion, no
obstante que por su condicion ontoldgica otras necesidades también le motivan a evocar
la conducta. A partir de esta idea propuso la jerarquia de necesidades, la cual expreso en
forma de piramide.

En afios mas recientes y en una nueva etapa de la teoria administrativa y
organizacional, que se vio influenciada y a la vez influencié los nuevos sistemas de
produccidn que se orientaban a una modalidad flexible, emergid la escuela japonesa de
la calidad que es detonada desde Norteamérica con Deming.

Ishikawa (1993), identifica un episodio histérico crucial para el enfoque de la
calidad. “En 1950 el Dr. W. Edwards Deming vino desde los Estados Unidos y dict6 una
serie de excelentes conferencias sobre el control de calidad” (p. 6). Esta visita cambiaria
la forma de entender la calidad y de forma implicita a la organizacion, los procesos

organizacionales, por lo tanto también la funcién de la direccion.

“Fue un seminario sobre el control de calidad estadistico para gerentes e
ingenieros y su duracion fue de ocho dias” (Ishikawa 1993, p. 14). Uno de los temas se
refiri6 a como mejorar la calidad mediante el ciclo planear, hacer, verificar y actuar,
mejor conocido como ciclo Deming. Sin embargo, Deming se centraba en el tema

estadistico de la calidad reservandolo a los ingenieros y a los obreros de las empresas.
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Fue Juran quien indujo el tema de la calidad total al &mbito de la alta direccion y la

gerencia media.

“La visita del Dr. Juran en 1954 marcé una transicion en las actividades de control de calidad en
el Japén: si antes se habian ocupado principalmente de la tecnologia en la planta, ahora se
convirtieron en una inquietud global de toda la gerencia; cred un ambiente en el que se reconocid
el circulo de calidad como un instrumento de la gerencia. Asi se abrieron las puertas para el
establecimiento del control total de calidad tal como lo conocemos hoy” (Ishikawa 1993, p.
16).

De esta forma, la década de los sesenta vio nacer la filosofia de la calidad total
aplicada a los procesos de la organizacion. Un instrumento que se incorpor6 de forma
practica fue el circulo de calidad, en el cual integrantes de diversas areas de la
organizacion se comprometian a estudiar temas sobre calidad y a revisar
colaborativamente su forma de trabajar, introduciendo el concepto de autodesarrollo.

Para efectos de la comprension sobre el papel de la direccion esta innovacion en la
teoria organizacional trajo como consecuencia un replanteamiento en la naturaleza de la
autoridad, pues en la filosofia de la calidad total es indispensable la participacion de los
empleados a todos los niveles de la organizacion para que cada uno pudiera asumir el
autocontrol como forma de desempefio cotidiano.

Para ello se requeria que los altos directivos y los gerentes confiaran en la voluntad

y en las capacidades de su gente, y que tuvieran la capacidad de configurar a su

organizacion como una entidad flexible.

“Los ejes centrales de las organizaciones flexibles japonesas son, en primer lugar, la disposicion a
eliminar cualquier desperdicio gracias a una mejor administracion y organizacion del trabajo y,
en segundo lugar, la utilizacion amplia de los conocimientos, la creatividad y capacidad de los
individuos, contrariamente a lo hecho por la organizacion taylorista americana” (Barba y Solis
1997, p. 136).
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Ishikawa (1993), quien divulgd la filosofia de la calidad total en Japén y de alli a
occidente, planted su concepto de gerencia con enfoque en las personas. “En la
administracion, el interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las
personas. Si las personas no estan contentas y no pueden encontrar felicidad, la
empresa no merece existir” (Ishikawa 1993, p. 91). Ademas sefialo que la gerencia debe
también preocuparse por la satisfaccion de los consumidores asi como del bienestar de
los accionistas.

Por ello, Ishikawa (1993) decia que la gerencia tiene como tarea la fijacion de la
politica de control total de la calidad, asumir el liderazgo en calidad y circulos de
calidad, y mantenerse siempre a la vanguardia en su promocion. Para lograr lo anterior,
la gerencia debe establecer su propio sistema de gerencia interfuncional.

Se podria decir que este concepto tiene parentesco con la administracion cientifica
ya que pone énfasis en la operacién con estandares de productividad y calidad. La
innovacion consiste en la introduccion de la perspectiva participativa y de una filosofia
social que aplicada a la administracion se concreta en los circulos de calidad.

Otros autores contemporaneos a Ishikawa empezaron a pensar que un modelo de
direcciéon concebido con una sola faceta, ya sea autoritaria o participativa, no era lo
adecuado para las organizaciones. Ya desde la década de los sesenta en el siglo pasado
se habia puesto de manifiesto la importancia de analizar la contingencia para identificar
las variantes de las situaciones en las que se desempefia el directivo. Fiedler (1967)
desarroll6 la teoria situacional con una base experimental, con la que planteaba la
necesidad de definir los estilos directivos en funcion de la manifestacion conductual,

enfatizando la importancia de la participacién como caracteristica de personalidad.
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Este enfoque situacional le da mucho peso al proceso de la toma de decisiones en la
organizacion, y por sus planteamientos revela que ésta es la circunstancia mas
importante para identificar qué estilo de direccion debiera ejercerse ante cada situacion
(Hersey, Blanchard y Johnson, 1998; Vroom y Jago, 1990). Lawler (1986) plantea que
en casi todos los casos, los supervisores de primer nivel y los lideres elegidos se han
quejado de la falta de claridad de sus papeles y de la confusion existente sobre las
decisiones que pueden y que no pueden tomar. Pero la aplicacion del estilo de direccién
situacional amerita una importante carga de capacitacion y sensibilizacion, de otra forma
podria derivar en confusion y resistencia:

“El anuncio por parte del presidente ejecutivo de una empresa de que ésta va a implantar la
gestion participativa puede despertar diferentes expectativas entre trabajadores y directivos sobre

el grado de participacion que pueden esperar y el tipo de decisiones en que se va a aplica” un
modelo de direccion con estilo situacional” (Vroom y Jago, 1990: 224).

En forma complementaria, Bass (1990) desarrollé el concepto del liderazgo
transaccional, el cual actGa para guiar o motivar a los colaboradores de forma que se
orienten a las metas de la organizacion, lo cual implica que clarifiquen el papel o los
requerimientos de la tarea. En la misma linea de ideas, contrast6 con las conductas de
otro estilo de liderazgo, denominado transformacional, el cual consiste en la capacidad
de influir a los colaboradores para que hagan méas de lo que se espera de los equipos
formalmente establecidos en la organizacion.

Una nueva perspectiva a partir de la exploracion de estos tipos de liderazgo se

centré en el fendmeno del poder ejercido por el lider y como es la dindmica de los

grupos en el ejercicio de aquél (Fairhust y Robert, 1996; Robbins, 1998). El concepto se
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centrd entonces en comprender la magnitud de la influencia ejercida por los lideres
segun los intereses tanto de la organizacion, como de los mismos grupos que la
conforman.

Clegg et al (mencionados en Baztar, 2006), hacen un resumen del estado actual que
guarda la literatura acerca del liderazgo y dividen las aproximaciones centrales y las
principales teorias en cinco apartados:

a) el liderazgo como rasgos de la personalidad,;

b) el liderazgo como conducta (Blake y Mouton, 1985; Blake y McCanse,
1991);

c) las teorias situacionales y de la contingencia Teoria de Trayectoria-Meta
(House, 1971) y el Modelo de Liderazgo Situacional (Hersey, Blanchard
y Johnson, 1998);

d) las aproximaciones transaccional, carismatica y transformacional dentro
de los principales autores que han abordado y difundido estas
aproximaciones esta Bernard M. Bass (1990); y

e) el lider como motivador, creador y desarrollador de sentido, Boje vy

Dennehey (1999).

Robbins (1999) elabor6 un compendio Gtil para tener una panoramica sobre las
principales corrientes de pensamiento en torno al liderazgo que se desarrollaron durante

el siglo XX (tabla 3).
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Principales teorias sobre el liderazgo
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- TEORIAS A DIMENSION | DIMENSION
P ADICIONAL
TEORIAS DEFINICION ESPECIFICAS DEFINICION TAREA GENTE
Buscan las
caracteristicas de
Teoria de las personalidad, Se identifican 80 caracteristicas de la personalidad, pero solamente cinco de estas caracteristicas
caracteristicas | sociales, fisicas o fueron comunes a cuatro o0 méas de las 20 investigaciones. Se obtienen seis comunes:
o rasgos del intelectuales que Ambicion y energia, deseo de dirigir, honestidad e integridad, seguridad en uno mismo, inteligencia y el
liderazgo diferencian a los conocimiento relevante sobre el trabajo.
lideres de sus
seguidores
Buscaron identificar las
Univ. Ohio dimensiones independientes .E.StF”C‘“fa de Consideracion
) . inicio
del comportamiento del lider.
Trato de ubicar las
caracteristicas del
A cpmportam|ento d_e los Orientacién a | Orientado al
Proponen qué Univ. Michigan Ildergs que parecieran estar la produccion | empleado
comportamientos relacionadas con las
Teorias del es epcificos mediciones de eficacia en el
Comportamient | 7. pectiic desempefio
h diferencian a los =
o del liderazgo | Una rejilla de nueve por
lideres de los que no . . ; . .
| Matriz gerencial de nueve que describe 81 Interésenla | Interésenla
o son. N "
Blake y Mouton estilos diferentes de produccién gente
liderazgo
Piensan que en un mundo Lideres que valoran en las dos
Estudios cambiante, los lideres dimensiones, la

Escandinavos

deberian mostrar un
comportamiento orientado al
desarrollo.

experimentacion, buscan
nuevas ideas y generan y
ponen en practica el cambio.

Los grupos eficaces
dependen del ajuste
adecuado entre el estilo del
Modelo de Fred lider para interactuar con los | Estructura de | Relacion Posicion de
Fiedler subordinados y la medida en | la Tarea lider-miembro | Poder
la que la situacion da el
control y la influencia del
lider.
Teoria situacional de | 56 €nfoca enla Capacidad de | o0 niviidad | RI,R2, R3y
disponibilidad de los realizar la
Hersey y Blanchard . para hacerla. | R4
seguidores. tarea
. Los lideres crean grupos
Propone ?'S'ar. internos y externos, y los
factores situacionales . Grupo
" - subordinados con el estatus ILM hace
Teorias de las criticos que afectan al | Intercambio lider- de grupo interno tendrén Externo con Grupo Interno diferencia
Contingencias giirzéggs’tgslgggrur:aa g:gr;?)ro (George calificaciones mas altas de ;g',fncgfgfze Zgnc;ﬂﬁgf;aes entre los
o Situacional relacion entre el estilo desempeno_, menos rotacion tareas subordinados
) y mayor satisfaccion con sus
de liderazgo y la :
eficacia del mismo. Superiores. _
El comportamiento del lider
es aceptable en tanto los Liderazao Liderazaos
Camino a la Meta subordinados lo vean como | Liderazgo orientat?o al artici gtivo
(Robert House) una fuente de satisfaccion directivo loaro ze a op o y
inmediata o satisfaccion 9 POy
futura
Proporciona una serie de 5 estilos:
Modelo participacion | reglas para determinar la . ) P
y . ) Relaciona el comportamiento y | Autocratico |y
del lider (Victor forma y la cantidad de la o A :
- - la participacion de liderazgo en | II, Consultivo |
Vroom y Phillip toma de decisiones .
o . la toma de decisiones. yllyde
Yetton) participativa en diferentes Gruno Il
situaciones. P
Fuente: Robbins 1999, p. 347.
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1.1.3. Principales estudios sobre liderazgo en las organizaciones

En el tema del liderazgo en las organizaciones, tiene particular relevancia el analisis de
la direccidn en las organizaciones, ya que determina en gran medida la manera en que se
desempefian éstas, y su configuracion como parte de la cultura organizacional a su vez
influye en la forma en que se desenvuelven otros niveles de liderazgo en la cadena de
mando, ademas de su implicacion en el liderazgo informal que puede ser ejercido a
todos los niveles de la organizacion.

El liderazgo como objeto de estudio ubica sus antecedentes de estudio en las
ciencias sociales, particularmente la psicologia ha desplegado una enorme cantidad de
esfuerzos tratando de conocer qué es y como funciona, los estudios van desde los
clasicos experimentos de Asch (1946; 1952) sobre influencia social en una tarea de
percepcion visual, hasta los basados en grupos minoritarios (Pérez y Mugny, 1988). Las
primeras concepciones del liderazgo se centraban en las caracteristicas de personalidad
(rasgos) de los lideres (carisma y habilidades para “despertar” la admiracion de sus
seguidores).

Los objetos de estudio de las diversas disciplinas que han convergido, y otras que lo
haran en el futuro, en el escenario de los Estudios Organizacionales presentan como
objetos de su estudio que estan presentes en la organizacion, “pero que no son,
finalmente, la organizacion (la cultura para la antropologia, el comportamiento para la
psicologia, el poder y su explicacién para la politica, la eficiencia y rentabilidad para la

administracion, etc.)” (Baztar 2006, p. 209).
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En un estudio sobre el tema, Block y Domtar (2003) encontraron que el estilo de
liderazgo de supervisores inmediatos fue significativamente relacionado con las
percepciones del empleado de la cultura organizacional. Los supervisores calificados
altos en conductas de liderazgo transformacional se asociaron con mas altos niveles de
mision, adaptabilidad, involucramiento y consistencia en la organizacion comparados
con sus contrapartes transaccionales. Los supervisores inmediatos tuvieron mayor
influencia en las percepciones del empleado sobre la cultura que todos los otros niveles
de liderazgo en la organizacion. Concluyen que el liderazgo cultural es un requerimiento
de competencia critico para el total de la organizacion en el siglo XXI.

Pero el fendmeno del liderazgo debe entenderse en su contexto, pues éste es parte de
su naturaleza y de su dindmica. Volckmann (2005), en su estudio sobre el estado del
liderazgo ejecutivo en una organizacion, encontrd que el liderazgo tiene un contexto. El
contexto es el negocio, la industria, y las condiciones globales que influencian la
organizacion. Los lideres influencian en contexto a traves de direcciones estratégicas y
esfuerzos hacia el cambio que intentan implementar.

En el fendmeno del liderazgo puede identificarse el componente del desempefio, y
como este es influido para que los individuos de la organizacion se comporten en
funcién del logro de los resultados, lo que conlleva el elemento de la capacidad de
gjecucion. Martinez (2006) encontrd que las capacidades competitivas dependen de los
niveles de habilidad y de comunicacion efectiva, tanto fuera como dentro de la firma.
Plantea que hay dos tipos de actividades: las que se ejecutan con mucha frecuencia, de

forma repetitiva y cotidiana, y que son llevadas a cabo por empleados de bajo nivel; y



30

las actividades que requieren la toma de decision gerencial y que otorgan ventajas
competitivas a las empresas.

Para Martinez (2006), las capacidades competitivas son

“la habilidad de una empresa de utilizar de manera eficiente tanto sus competencias internas
(aprendizaje tecnologico y modos de construccion del conocimiento) como sus competencias
externas (el uso del conocimiento externo a través del establecimiento de redes de relaciones
sociales que la empresa establece con otras instituciones: proveedores, usuarios, universidades,
centros de investigacion, etc.) que le permite elaborar nuevos productos u ofertar servicios, e
incluso el mejoramiento de los ya existentes. Ademds se encuentran incrustadas social y
culturalmente” (p. 81).

En su investigacién sobre las capacidades competitivas en la industria del calzado

en Leodn, Martinez (2006) concluye que

“la mayor parte de las empresas, no importando el tamafio, son familiares y se manejan bajo un
esquema en el que la toma de decisiones es centralizada y no existe participacion ni autonomia de
los trabajadores. Lo anterior impide la creacion de redes informales y quebranta la construccion
del conocimiento. Si los trabajadores no se sienten tomados en cuenta, entonces no despliegan
ninguna lealtad a la empresa y no tienen incentivos por los cuales participar en el mejoramiento
de las tareas cotidianas que realizan” (p. 267).

De alguna forma esta autora constata que el hecho de que la alta direccion en las
empresas no considera la autonomia y la participacion de los trabajadores “tiene que ver
con el esquema de relaciones industriales que persisten en las organizaciones, tiene que
ver con la desconfianza y el reconocimiento de la empresa del saber obrero” (Martinez
2006, p. 268).

De lo anterior se deduce que las capacidades competitivas dependen directamente
del desempefio de la alta direccion y de la gerencia en las organizaciones y de su
capacidad de conjugar la atencién a tareas que tienen que ver hacia el exterior de la

organizacion como al interior de ésta. El liderazgo formalmente establecido y localizado

en la funcion de la alta direccion, por tanto, es un elemento que como se vera mas
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adelante estd implicado en las vicisitudes del imaginario social entre los integrantes de la
organizacion, y puede ser determinante en el nivel de desempefio de la empresa como
tal.

El proceso de toma de decisiones es inherente a la funcion directiva. Lara (2004)
sefiala que la toma de decisiones que se realiza en la cima de la organizacion, es
trascendental para el devenir de ésta, donde evidentemente el poder es un componente
fundamental. Ella plantea (refiriendo a Hickson, 1987 en Hall, 1996), que las decisiones
de la alta direccion son de tipo estratégico porque implican un alto grado de riesgo. Su

planteamiento es que

“[...] entre mas importantes sean las decisiones estratégicas, mayores seran los niveles de
incertidumbre. Cualquier analisis de la toma de decisiones involucra el concepto de racionalidad.
En términos reales, es una cantidad muy pequefia de racionalidad la que se utiliza para la toma
decisiones” (Lara 2004, p. 35).

En su estudio sobre el cambio organizacional y la toma de decisiones, Lara (2004)
encontré que la aportacion de Simon (1986) al proceso de toma de decisiones es el
denominado modelo de racionalidad limitada, donde establece que la organizacion es el
unico medio por el cual se puede asegurar el cumplimiento de los objetivos de los
participantes y por eso ellos asumen como propio el objetivo organizacional. “El modelo
parte de la idea de que las personas encargadas de tomar las decisiones, al hacerlo, no
tratan de optimizar los recursos organizacionales, sino sélo de encontrar un curso de
accion que les proporcione resultados aceptables” (Lara 2004, p. 233).

Es de esperarse que una modalidad directiva que asume la toma de decisiones en un

marco de incertidumbre, tiene una capacidad de adaptacién mayor que aquella que se
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centra en procesos racionales que suponen la posibilidad de predecir las diversas
circunstancias en las que se ve inmersa la organizacion.

De tal manera que el ejercicio del liderazgo esta intrinsecamente relacionado con la
practica de la direccion estratégica (Mintzberg, 2004a). En torno a esta idea, Yanes
(2006) encontrd que la direccion en la organizacion tiene la tarea de estar al tanto de la
realidad interna pero sobre todo de la externa dado que esta permanentemente expuesta a
los elementos de ésta.

“Las organizaciones no son unos entes aislados de lo acontezca a su alrededor, sino muy al
contrario, recibirdn continuas influencias de los cambios del medio que les rodea que
condicionardn a posteriori su comportamiento estratégico. Sin embargo, ese entorno empresarial
no representa para la empresa una realidad objetiva, sino que estd mediatizado por las
percepciones que de él tengan los componentes de la organizacion. Cada individuo lo
caracterizara, por tanto, de una manera diferente dependiendo de su experiencia, formacion o

funcion desempefiada en la empresa, construyendo asi su mapa conceptual. A partir de esta
representacion mental de la realidad, se determinara la opcion estratégica para encaminar su

empresa hacia una posicion competitiva ventajosa, de ahi la importancia de las percepciones” (p.
1).

Yanes (2006) concluye en su estudio sobre direccion y estrategia, que

“las percepciones del entorno condicionan el comportamiento estratégico de las organizaciones
mediante el riesgo estratégico asumido, que también difiere por sectores de actividad, pudiendo
incluirse como uno mas de los determinantes del riesgo estratégico en los diferentes modelos
existentes. De esta forma cuanta mas incertidumbre se perciba, mas riesgo se tiende a asumir por
los decisores. Especialmente importante es la incidencia de la incertidumbre de la demanda y

condiciones socio-politicas, el mayor condicionante” (p. 322).

De tal forma que el ejercicio del liderazgo acontece entre dos grandes escenarios:
por un lado, el trabajo con el grupo humano de la organizacion, con el cual es necesario
ejercer una influencia constante para lograr que el personal se alinee con los objetivos
organizacionales y actie en funcion de dichos objetivos con un nivel alto de

rendimiento; y por el otro, la alerta y el andlisis sobre los factores que impactan a la
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organizacion desde el entorno externo. En realidad, en ambos escenarios se tiene a la
incertidumbre como factor relevante, pues el individuo, el grupo y la organizacion en su
conjunto son entes complejos e impredecibles, mientras que el entorno externo tiene
como caracteristica inherente el cambio, es decir, la incertidumbre.

El tema de la influencia que ejerce el lider en los subordinados estd claramente
desarrollado en la teoria del liderazgo situacional, como se explicé anteriormente. Esta
teoria no plantea de manera tajante que exista un estilo de liderazgo que per se propicie
mas que otros el mejor desempefio organizacional. Sanchez (2000), encontré que segun
la Teoria de Liderazgo Situacional, no existe un estilo 6ptimo para todas las situaciones,
sino que un lider es mas efectivo cuando adapta su comportamiento a las demandas de la
situacion, es decir, de la tarea, de los subordinados, de la urgencia de tiempo, etc.

Los resultados de Sanchez (2000) en su investigacion sobre el liderazgo situacional

en la administracion local muestran de manera clara lo siguiente:

“[...] hemos constatado empiricamente que no existen diferencias en la efectividad del liderazgo
que muestran los mandos Yy los subordinados, y que esta efectividad es s6lo moderada en ambos
grupos. Este resultado cuestiona un supuesto implicito de la Teoria del Liderazgo Situacional. En
principio, es de esperar que un grupo de directivos deba mostrar valores en efectividad en el
liderazgo més altos que personas sin esa experiencia y funcion directiva y, sin embargo, no se
encontraron diferencias significativas entre ambos grupos. A pesar del gran atractivo que presenta
la Teoria del Liderazgo Situacional, en los Gltimos afios diferentes investigadores han puesto a
prueba distintos supuestos del modelo tedrico y, en general, se obtiene sélo un apoyo parcial.
Investigaciones como ésta hacen cuestionar la validez de la citada teoria. A pesar de sus
limitaciones —en las que trabajan no so6lo sus autores, sino también otros investigadores—,
hemos de reconocer que este modelo presenta una potencialidad que es conveniente ayudar a

descubrir” (p. 5).

Al hablar de liderazgo es importante abordar también al nivel intermedio de la
direccion en las organizaciones, pues es en esta instancia en la que se asumen las

disposiciones y las orientaciones de la alta direccion para el logro de los objetivos
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organizacionales. En este sentido, Rappe (2007) encontré que los administradores de
unidades de produccion reportan dificultades con la adjudicacion de nuevas tareas
relacionadas con el liderazgo. Altos niveles de competencia de liderazgo se asocian con
una mayor aceptacion percibida como administrador por los superiores, pero no por los

subordinados, y con su mas alta satisfaccion laboral. Su planteamiento es que

“el estilo de liderazgo orientado a la colaboracion tiende a ser practicado por los administradores
de primera linea. Los resultados implican que es recomendable la mejora de las competencias de
liderazgo en los jefes de este nivel, asi como su identidad de lideres; y que el desarrollo de

liderazgos puede contribuir a cerrar las brechas de desempefio” (p. 328).

Como se ha analizado antes, el estilo de liderazgo es la manifestacion del estilo de
direccion. En este sentido, Pardo (2003) encontr6 a este factor general en su modelo de
analisis. “A menudo se afirma en la literatura que un participativo estilo de gestion

facilita el cambio” (p. 344).

Por la importancia que tiene el tema de la gestion participativa, Pardo (2003) asume

que
“[...] lo que deberia establecerse en el principio es lo que entendemos por gestion participativa.
Consideramos la gestioén participativa, participacion, y potenciacién, como sinénimos y los
hemos definido como un estilo de gestion donde los administradores implican comprometen a los
empleados en el proceso de toma de decisiones. Esto significa compartir la influencia con ellos,
invitandolos a pensar estratégicamente y a aceptar su responsabilidad por la calidad de sus tareas,

alentando, favoreciendo, y recompensando los comportamientos que se enfocan para la
satisfaccion del cliente y mejoran contribuyen a la efectividad en su organizacion” (p. 345).

En este orden de ideas, los trabajos que concluyen acerca de la relevancia de un
estilo de liderazgo que implica y compromete a los empleados desde la alta direccion,

concurren en su argumentacion (Christoph y Thomas, 2007). Beatti (2002), al examinar

de forma holistica el liderazgo educacional que se basa en el aprendizaje relacional, la
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colaboracion, el establecimiento de vinculos, y el compromiso consigo mismo, con otros
y con el grupo, observa como este tipo de liderazgo se basa en la comprension de que las
dimensiones espiritual, moral, social, emocional, intelectual y estética, estan
inexorablemente interconectados.

Lo anterior implica asumir el enfoque en la co-creacion y en el ambiente de
aprendizaje que enfatiza la auto-expresion auténtica, el desarrollo de relaciones y el
desarrollo de la persona en forma integral en la organizacion, y en la comunidad local y
global. Dos importantes temas son usados para explicar y discutir el estatuto de los
puntos discutidos y delinear los limites y los obstaculos que se encuentran en la realidad
de la practica diaria:

“Estos temas son: (a) el desarrollo de una auténtica voz e identidad: soportado en las relaciones

personales, dialogo y participacién en la gobernanza; (b) aprendiendo de los deméas y con los
demés: creando una cultura de colaboracion, conexién y compromiso hacia la comunidad”
(Bettie 2002, P. 32).

Drucker (2004), al evaluar su experiencia con un nimero significativo de directores

de organizaciones durante su practica como consultor de empresas, encontré las ocho

siguientes caracteristicas:

“Preguntaban ¢Qué hay que hacer?

e Preguntaban ¢Qué le conviene a la empresa?

e Desarrollaban planes de accion.

e Asumian la responsabilidad de sus decisiones.

e Asumian la responsabilidad de comunicar.

e Se centraban en oportunidades en vez de problemas.

e Conducian reuniones productivas.

e Pensaban y decian nosotros en vez de yo.

Las dos primeras practicas les permitian obtener el conocimiento que necesitaban. Las cuatro
siguientes les ayudaban a convertir ese conocimiento en accion eficaz. Las dos Udltimas
aseguraban que toda la organizacion se sintiera responsable” (P. 49).
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De tal manera que la tendencia podria decirse moderna, es al cambio del liderazgo
expresado desde la direccion en téerminos de mando y de instrucciones, caracteristico de
la primera mitad del siglo XX, al liderazgo que fomenta el crecimiento de la capacidad
de los colaboradores para tomar parte en los procesos organizacionales. El reto por
consiguiente es mayor, pues esta nueva modalidad requiere de un esfuerzo significativo
por estar al tanto de lo que acontece al interior y al exterior de la organizacion; requiere
de acceder a informacion de calidad, pues de esa manera el directivo estard en
condiciones de cursar exitosamente su enfrentamiento con la incertidumbre.

Por ello el esfuerzo debe estar orientado mas al fomento de las personas, de su
capacidad de integracion para abordar los procesos de la organizacion y sus tareas
implicitas, de su capacidad para hacerse mas responsables de si mismos en lugar de
concebirse como dependientes de la organizacion, de su forma de interactuar con
esquemas de trabajo tales como los equipos de alto rendimiento.

La tendencia desde hace tres décadas es relacionada con la importancia de que la
direccién ejerza un liderazgo tal que propicie el involucramiento de los empleados o
colaboradores. El punto es, como sefiala Byrne (1977), ¢como movilizar la toma de
decisiones, el conocimiento, la informacién y los estimulos, hacia los niveles de abajo,
dentro de la estructura organizacional? La respuesta que han puesto en préactica diversas
organizaciones de gran dimension ha sido la implementacion de equipos de trabajo
autodirigidos, proceso que exige un alto nivel de desempefio de la gerencia para a su vez

propiciar un alto nivel de desemperio en los integrantes de los equipos.
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En un estudio sobre autoliderazgo y motivacion de rol laboral, Curral (2009)
encontré una relacién positiva con la innovacién de rol para el aprendizaje de la
orientacion de meta y la motivacion intrinseca pero no para el desempefio de la
orientacion de meta. En su investigacion, observo que las destrezas de autoliderazgo
mediaron completamente entre la motivacion intrinseca y la innovacion de rol. De este
modo, facilitar las competencias de autonavegacion de los empleados podria ser un

camino para facilitar la conducta innovadora. Curral (2009) afirma que

“Formulada por Manz (1986), autoliderazgo es un constructo psicolégico que representa la
capacidad de uno para ampliar el desempefio a través de un repertorio de estrategias de
autonavegacion cognitiva, motivacional y conductual (Manz y Neck, 2004; Neck y Houghton,
2006). Ya sea que se trate de un rasgo o una predisposicion, el autoliderazgo es una competencia
para guiar a uno mismo a traves de situaciones retadoras y de ejecucion que preceden al logro de
metas y requieren de la fijacion y la persecucién de metas (P. 165).

Por su parte, Ferrer y Douglas y Rojas (2000), al analizar el liderazgo corporativo y
la transformacion organizacional universitaria, encontraron que los retos del liderazgo
ejercido desde la gerencia en el siglo XXI implica asumir el cambio como una
oportunidad, para encontrar el equilibrio entre lo que debe ser consolidado y aquello que
debe cambiar; este equilibrio lleva a una tarea esencial en la alta gerencia en el sentido
de acopiar informacién estratégica para orientar la marcha de la organizacién, y cémo
comunicar a los colaboradores este conocimiento para lograr la alineacion hacia los
objetivos organizacionales. “La alta gerencia corporativa debe tener una vision
compartida basada en las competencias y trabajo en equipo, que faciliten los cambios

en la cultura organizacional, y deriven en la concepcion y consolidacion de valores,

conductas y maneras de comunicarse” (Ferrer y Douglas y Rojas 2000, P. 168).
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Es evidente que una de las tareas esenciales del lider es asegurar que la organizacion
implementa un mecanismo para promover el aprendizaje, pues es el conocimiento lo que
permite adoptar las modalidades de equipo que requieren que cada individuo que lo
conforma se haga responsable de lo que le corresponde aportar al proceso comun. Ahora
bien, este enfoque hace explicito un aspecto de la naturaleza humana que se puede
plantear como racional; en la integracion de equipos de trabajo y en el liderazgo de
grupos en las organizaciones modernas, es conveniente asumir también en forma
explicita la faceta emocional o afectiva de los individuos.

Tal es la propuesta de Gallardo y Alonso (1996), al sefialar que

“[...] la sensibilizacién, el manejo de sentimientos y el autoconocimiento son elementales para
que las organizaciones sean menos neuréticas, que puedan interactuar facilmente con los cambios
constantes que se imponen en las cercanias del afio 2000; es de gran importancia que dentro de
los programas de capacitacion esté contemplado un nimero considerable de talleres sobre
sensibilizacién, cambio de actitudes, liderazgo (bajo estas condiciones), trabajo en equipo,
manejo de estrés, comunicacion asertiva, etc., y seguramente con ello se abriran los canales de
comunicacién y se rompera con viejas estructuras que impiden el flujo continuo de la creatividad,
no se puede caer en la dicotomia de esto o aquello, sino en decir, esto y aquello pueden
solucionar los problemas” (p.17).

Esto implica que los lideres de las organizaciones tienen una oportunidad de
consolidar el proceso de innovacién enfocada a la productividad, en la medida en que
asuman el aspecto tecnologico que debe aplicarse en los procesos organizacionales para
el logro de los objetivos, y que también retomen el aspecto afectivo de las personas que
es el insumo de las relaciones, de la comunicacion, de la colaboracion y puede decirse
que de la actitud hacia la eficiencia.

Diversos trabajos han dado cuenta de las diferencias entre la aplicacién de un

modelo centrado solamente en los aspectos tecnoldgicos y en los resultados —metas- de

las organizaciones, y la variante que asume este aspecto ademas de la orientacion a las
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personas. Lachar (1993, mencionado por Martinez, 2005), define a los directivos y sus
organizaciones orientadas al modelo de efectividad organizacional de metas. El concibe
a la conducta representativa de este modelo, como una operacién compleja estimulada
por ciertos eventos en el ambiente. La cual se cree que esta influenciada por los valores
de la cultura occidental que recompensa a quienes pueden producir a toda su capacidad
grandes montos de produccion en forma rapida, eficiente y agresiva. Por su parte,
Martinez (2005) compila las caracteristicas de este tipo de conducta, en las siguientes:

a) Ser ambiciosos y fijarse metas en tiempos que representan un reto;

b) Fijarse estandares excesivamente altos;

¢) Un gran afan de competencia;

d) Siempre moverse y actuar con rapidez;

e) Poder pensar en dos 0 mas cosas al mismo tiempo;

f) Programarse en forma tal que aprovecha al maximo su tiempo;

g) No perder el tiempo en cosas que considera banales;

h) Sentir una gran impaciencia por alcanzar logros;

i) Capaces de jalar a los demas a trabajar a su ritmo;

j) Hacer del trabajo no solo un habito, sino transformarlo en su pasion;

k) Ser agresivos.

I) Tener un sentido de urgencia;

m) Deseo por archivar reconocimientos y avances;

n) Tiene una gran conciencia del tiempo vy, por ello, come, camina y desarrolla

muchas actividades rapidas y esto forma parte de su rutina.
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0) Manifestaciones fisicas tales como tension facial, habla en forma répida,
prolepsis (interrupcion de unas palabras por otras), chasquido con la lengua y
los dientes y una inspiracién forzada de aire que es audible;

p) Prefiere trabajar a solas en situaciones tensas;

q) Presenta un patron de productividad mixta;

r) Es recompensada y reforzada en las organizaciones con ingresos y prestigio;

s) Presenta un patron de temor al fracaso;

t) Presenta un patrén de morosidad;

u) Al parecer este Patron de Conducta tiene su raiz en la infancia.

En contraposicion, puede identificarse un perfil de lider que se orienta a resultados
pero que a la vez influye positivamente en si mismo y en quienes forman parte de la
organizacion. Fairhurst y Chandler (1989) encontraron que los integrantes de la
organizacion que tienen conciencia de su rol como lideres se expresan en forma diversa
a la de sus subordinados y a otros lideres identificados. Bennis y Nanus (1985), citados
por Napier y Gershendeld (2000), estudiaron a noventa de los lideres mas exitosos tanto
del sector publico como privado de la sociedad —en los EUA- y encontraron que todos
eran verdaderamente lideres de transformacién que creaban cambios dentro de ellos
mismos, dentro de los que los rodeaban y dentro de la sociedad en general, para alcanzar
sus metas.

Estos lideres difieren draméaticamente en apariencia, educacion, antecedentes y
estilos de personalidad, pero todos poseian la mayoria de los atributos que se describen a

continuacion -todos ellos atributos que pueden ser adquiridos o desarrollados por medio
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del entrenamiento o de la experiencia-. Estos atributos caracterizan al lider de
transformacion.

Martinez (2005) encuentra que las consecuencias de este tipo de conductas

“rebasan la esfera de lo individual y alcanzan a quienes trabajan y viven con ellos, en este tenor
es posible mencionar que segin San Martin (1968) las consecuencias de la enfermedad, la
invalidez y la muerte son graves tanto desde el punto de vista individual, como familiar y social;
reduce la capacidad productiva de la poblacién, sobre todo cuando afectan a la masa trabajadora;
provoca gastos en la familia o en los servicios publicos de atencién médica y en los grupos
sociales; ademas, las industrias, el comercio, la agricultura, etc., se afecta por el ausentismo al
trabajo, y la familia deja de percibir salario y puede tener dificultades serias para mantener su
nivel de vida” (p. 5).

Este autor considera que ha llegado el momento de que los administradores y
responsables de la direccidn en las empresas tomen conciencia de la responsabilidad que
se tiene con todos aquellos con quienes comparten la vida en las organizaciones y se
disefien puestos de trabajos adecuados “nro sélo pensando en la “productividad’ sino en
los colaboradores como seres humanos” (Martinez 2005, p. 14). Identifica algunos
atributos cruciales en el desempefio de una direccion con las cualidades que sefala:

1. Un claro sentido del propdsito.

2. Persistencia.

3. Conocimiento de si mismo.

4. Un deseo permanente de aprender.
5. Amor a su trabajo.

6. La habilidad de atraer a los demas.
7. Madurez emocional.

8. Arriesgarse a invertir dinero, tiempo y su propia seguridad para alcanzar sus

metas.
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9. Renuencia a creer en el fracaso.

10. Conciencia de las necesidades publicas.

Esta reflexion a la vez hace pensar en la pertinencia del andlisis de los estilos de
liderazgo, de tal forma que pueda plantearse una variante que equilibre las expectativas
de la productividad con la satisfaccion de los integrantes de la organizacion. Con base en
lo anterior se puede plantear que “el liderazgo habra de ser concebido mas como
proceso y no tanto como una serie de rasgos propiedad de unos cuantos individuos, en
quienes recae la responsabilidad y de quienes las organizaciones dependen para llegar

a sus cometidos” (Baztar 2006, p. 209).

1.1.4. Los estilos de liderazgo en la direccion de las organizaciones
Actualmente se reconoce que las cualidades de liderazgo estan intimamente ligadas a la
personalidad, la cual se configura como el resultado de la conjuncion de diversos
elementos como las caracteristicas hereditarias, el temperamento, la experiencia en la
primera infancia, la educacién en la nifiez y en la adolescencia, la influencia del contexto
social, las caracteristicas fisico-corporales. De igual manera, estudios actuales revelan
que independientemente del tipo de personalidad, como efecto de la experiencia, de la
formacion y de la practica, un individuo es capaz de modificar su conducta para
desarrollar estilos efectivos de liderazgo (Fiedler, 1967; Napier y Gershendeld, 2000).
En cuanto a la identificacion de los diferentes estilos que ejercen los directivos de
las organizaciones, Goleman (2000) hace referencia a los resultados de una de

investigacion del grupo consultor Hay/McBer reportada en 1992, sobre los estilos
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predominantes de direccion en 3,871 directivos de todo el mundo, de una poblacion de
20,000. De este trabajo, se identificaron seis estilos de direccion:
e Coercitivo, que es el que demanda conformidad inmediata por parte de sus
subordinados para las diversas tareas de la organizacion.
e Orientativo, que moviliza a su gente hacia su vision, la cual puede haber sido
generada por su propia cuenta o mediante un procedimiento de consulta.
e Afiliativo, que fomenta lazos afectivos y relaciones arménicas con su gente.
e Participativo, que crea consenso a través de la participacion de los
colaboradores de la organizacion.
e Imitativo, que espera excelencia y autonomia de su equipo, a partir de las
pautas de conducta que el directivo tiene.

e Capacitador, que desarrolla a su gente para el futuro.

Otros autores han planteado una clasificacion a partir de las aportaciones de Lewin
(1947) sobre el liderazgo, quien lo clasificd en tres tipos: el participativo, el autoritario y
el laisezz-faire. Tal es el caso de una clasificacion que toma en consideracion dos formas
posibles en que un alto ejecutivo se puede desempefiar: el tradicional o directivo, y el
participativo (Lawler, 1986).

Cabe acotar el hecho de que Lewin (1939), dado su enfoque holistico, no separaba
al fenomeno del liderazgo con el de la dinAmica del grupo en el que éste es ejercido, de
ahi que analiza la incidencia del grupo sobre el individuo y las ventajas de leer al

individuo desde el campo que el grupo ofrece.
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"La observacion del grupo proporcionard mas y mejor material para la caracterizaciéon de la
posicion y el papel del individuo dentro del grupo; determinara, por consiguiente, el significado
de su conducta, con mayor precision de la que se conseguira observandolo mas o menos como
una entidad separada” (p. 141).

Esto significa que en la organizacion cada grupo que la conforma tiene su propio
lider, independientemente de que a nivel jerdrquico estén establecidos los liderazgos
formales, pues la forma en que los grupos van estableciendo sus relaciones tanto de tipo
estrictamente laboral —referidas a la produccion propiamente dicha- como de tipo
informal —las que se establecen como vinculos interpersonales-.

Al hacer un andlisis del concepto de liderazgo en la obra de Lewin, es factible
concluir que si bien no es necesario que el lider pertenezca a la estructura grupal, el
campo de fuerzas determina un lugar que debe ser llenado por alguien. Cada grupo
entonces, segun su propia dindmica construye dicho sitio. Ahora bien, para este caso lo
fundamental es que el lider sea aceptado y ello tiene que ver con la manera en cémo el
lider pasa a cumplir las condiciones del lugar en que se sitla.

Tal situacion implica pensar en el principio de autoridad ya que el lider aparece
como el miembro que ejerce la méas fuerte influencia. Esta posicion se moviliza por
tanto, en torno a definir cuéles son los rasgos principales que mas comunmente son
descubiertos pero como caracteristicas de la funcion, del perfil requerido para cumplir la
funcién, no de la persona.

El estilo tradicional o directivo analizado por Lewin (1947) se caracteriza por el
ejercicio del liderazgo como forma de control, utiliza un mecanismo de comunicacién
vertical de arriba hacia abajo de la estructura organizacional, y concentra las decisiones

en el més alto nivel de la organizacion. En la historia de la administracion moderna se
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puede identificar a Taylor como el principal exponente del estilo directivo, en una época
en la que el enfoque mecanicista era el que prevalecia en la teoria administrativa.

Morgan (1998) plantea que dos de los trabajos que mas han sido retomados como
eje del concepto clasico de direccion vertical, se destacan ademas de Taylor los de Fayol
(1994), Gulick y Urwick (1937). En épocas mas recientes Koontz y O"Donnell (1955)
actualizaron los conceptos de la direccion clasica para hacerlos vigentes con el tiempo
presente.

Este enfoque fue desarrollado en las primeras tres décadas del siglo pasado,
principalmente en Norteamérica en donde el sistema fabril de produccion tenia su
apogeo dado que se tenia un mercado poco diferenciado que demandaba productos
elaborados en serie de grandes lotes de produccion. Para ello se necesitaba un sistema
para producir en grandes volumenes, a lo que Taylor propuso un modelo administrativo
centrado en una estructura organizacional sumamente jerarquica caracterizada por la
centralizacion de las decisiones, y por un control estricto de los procesos en cada area de
la organizacion.

Aqui lo importante era que el trabajador tuviera una gran destreza y aptitud fisica
para acatar instrucciones y aplicarlas al pie de la letra, por lo que carecia de la libertad
para crear o proponer. Ello implicaba que el directivo debia ejercer su rol en forma
coercitiva, con castigos y amenazas si fuera necesario. Por lo tanto el estilo directivo
concentraba el poder, derivando en una modalidad jerarquica y autoritaria.

Para comprender mejor la implicacion de la aportacién taylorista, conviene tomar en

cuenta a Morgan (1998) quien hace una aportacion a los estudios organizacionales al
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desarrollar el concepto de las metaforas para hacer referencia a las diversas etapas en
que se ha clasificado la evolucion de la teoria administrativa y organizacional.

El plantea que en el caso del periodo taylorista, se concebia a la organizacién como
una maquina ya que todo debia funcionar con un mecanismo predecible y orientado a la

perfeccion del desempefio de los trabajadores:
“La caracteristica de la organizacion estructurada es trabajar tan exactamente como sea posible, a
través de patrones de autoridad, es decir, en términos de responsabilidad, de los trabajos y el
derecho a dar érdenes y exigir una exacta obediencia. Los patrones de autoridad hacen como
puentes de resistencia para limitar las actividades en una direccion y potenciarlas en otras. Para la
debida atencién a los patrones de autoridad (y a los procesos generales de direccién, disciplina y
subordinacion del individuo al interés general) los tedricos clasicos procuraron asegurar que cada

orden emitida desde arriba de la organizacion podria viajar a través de un determinado camino y
crear un determinado efecto” (Morgan 1998, p. 17).

Por su parte, Barba y Solis (1997) caracterizan el sistema taylorista de produccion
por:

“a) la realizacion de un trabajo simple, repetitivo, individual y fijo (sujeto a los ritmos de la
cadena de montaje); b) niveles de calificacién de baja escolaridad y alta capacitacion; c) la
estabilidad en el empleo, salario real sostenido y crecimiento de las prestaciones sociales; d) el
desarrollo de una cultura obrera de tipo receptivo y de caracter pasivo” (p. 9).

Dado que en la fabricacién en serie con grandes lotes de producto la prioridad era la
perfeccion en si misma, no se tomaba en cuenta el aspecto humano en el sentido de que
la capacidad reflexiva, la complejidad de las emociones y la interaccion entre los
colaboradores estan en juego en forma relevante en el proceso productivo.

Con la modalidad directiva y vertical, en la organizacion se tiene una forma
predecible de producir, con un control férreo en las personas, a costa de considerar al

elemento humano como una maquina.
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El estilo participativo, en cambio, tiene como principal caracteristica la confianza en
los colaboradores y la delegacion de tareas y funciones, una apertura a las aportaciones y
a la creatividad de los colaboradores, siendo también caracteristico el modo compartido
en que se toman las decisiones (Vroom y Jago, 1990).

Este estilo de direccion propicia la toma de responsabilidad de los colaboradores en
los procesos de la organizacién en los que toman parte, siendo relevante la forma en que
contribuyen a la calidad de dichos procesos y por tanto de los resultados que éstos
generan.

La motivacion positiva suele ser un factor inherente a este estilo de direccién, el
cual es claramente alternativo al control y al castigo que se utiliza en el estilo directivo
para lograr resultados.

Puede definirse para efectos del presente trabajo al estilo de direccion participativo
como aquel en el que la alta direccion de la organizacion considera a los empleados
como parte sustancial en el proceso de toma de decisiones que determina el
involucramiento de aquellos en el manejo de la informacion, en el que se delega
autoridad y se comparte la responsabilidad, en el que se fomenta un estilo de liderazgo
formal e informal similar al de la alta direccion, y en el que la cultura organizacional se
configura como un entorno interno propicio para el desempefio efectivo y la vivencia
grata en la organizacion.

En otro analisis diferencial sobre los estilos de liderazgo, Niebla (2005) plantea que
el rol de liderazgo en un equipo de alto desempefio es fundamentalmente diferente de lo
qgue con frecuencia se describe como el rol gerencial de planeacion, organizacion,

direccién y control. Los lideres de equipo estan enfocados en desarrollo continuo de
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capacidades de su equipo tanto que muchas de las responsabilidades asociadas con la
administracion y supervision del grupo son gerenciadas por el grupo mismo. Este
concepto se inscribe en la tendencia que plantea al enfoque participativo y facultativo
como el idoneo para lograr que los seguidores logren un desempefio 6ptimo en la
organizacion.

Sanchez (mencionado en Niebla, 2005) analiza que en la literatura sobre estudios de

liderazgo, se hace una distincion entre la modalidad transaccional y la transformacional:

“[...] los modelos transaccionales asumen que los lideres deben ganar legitimidad para poder
ejercer influencia. Entre los factores que pueden afectar esta legitimidad estan la conformidad de
los lideres a las normas grupales, la competencia del lider en la tarea grupal y la fuente de
autoridad del lider (Holander, 1993). Las teorias transaccionales de liderazgo se centran en como
los lideres pueden motivar a sus seguidores creando intercambios justos y clarificando beneficios
y responsabilidades mutuas (P. 75).
En este sentido, en las teorias de liderazgo transformacional, se plantea que quien
funge como lider tiene la tarea de promover entre sus pares y sus subordinados a tomar

en cuenta su labor desde enfoques diversos (Masood et al, 2006), asi como:

“[...] hacerles conscientes de la misién o vision del equipo y de la organizacion; facilitar el
desarrollo maximo de todo su potencial y motivarles para que, mas alla de sus propios intereses,
tengan en cuenta los intereses que benefician al grupo (Sanchez, 2002), este tipo de liderazgo es
el que se ejerce en los equipos de alto desempefio” (Niebla 2007, p. 75).

En ambas teorias, sin embargo, el énfasis estd puesto en el rol del lider para el logro
de los objetivos organizacionales. En las teoria de liderazgo transaccional la influencia
del lider se centra sobre todo en el desarrollo 6ptimo de las tareas mientras que en el
liderazgo transformacional la influencia se orienta mas bien hacia los valores que

gobiernan el equipo y la organizacion siendo el lider un agente de cambio. Como sefiala

Crissien (2005), hoy mas que nunca se presenta una realidad que no se puede tapar ni



49

esconder. Se necesita un tipo de lider diferente. Un lider que direcciona su propia vida y

la de las empresas que dirige de una manera distinta” (Crissien 2005, p. 48).

1.1.5. Un concepto de liderazgo organizacional

En este punto se plasma el concepto de liderazgo y su naturaleza como factor que
determina el estilo de la alta direccion de la organizacion. La literatura sobre el tema es
muy abundante, pues ha sido uno de los fendbmenos mas estudiados desde los origenes
de la teoria administrativa y organizacional.

Puede considerarse a Lewin (1947) como uno de los primeros cientificos que
abordaron el tema. Como se sefial6 antes en este trabajo, Lewin (1947) aporté una
taxonomia de los tipos de liderazgo en tres variantes: el autoritario, el democratico y el
laissez-faire.

A partir de este pionero se comenzo a hacer sendas aportaciones sobre el tema. De
ello da cuenta Schellenberg (1978), quien sefiala que el mas relevante estudio de grupos
que fue trabajado por R. Lippitt y R. White con la inspiracién de Lewin en torno al clima

social en 1938 y 1939:

"Dispusieron varios grupos de nifios jugando bajo diferentes estilos de liderazgo adulto. EI primer
blogue de estudios comparaba los resultados entre los esquemas autocratico y democratico de
liderazgo. Un segundo bloque incluia estos dos estilos mas el de "laissez-faire", un tipo de
liderazgo no directivo comparado con el estilo centrado en el lider (autocratico) y con el centrado

en el grupo (democrético)" (p. 88).
Una de las conclusiones del experimento fue que con la modalidad autocrética la
iniciativa era minima mientras que la tendencia agresiva se manifestaba en mayor

medida. Mientras que en la modalidad democratica habia mayor iniciativa y la relacion

se caracterizaba por la aceptacion de los nifios. Por otro lado, con la modalidad de
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liderazgo laissez-faire los nifios se confundian con respecto a lo que habia de suceder y
su sensacion era de insatisfaccion.

A partir de estas aportaciones de Lewin (1947), se han desarrollado muchos
modelos explicativos y clasificaciones sobre el liderazgo. No es la intencion desarrollar
en este trabajo una exhaustiva exposicion de aquellos, sino hacer referencia a aquellos

que tienen una relacion directa con el tema de los estilos de direccion y que fundamentan

la presente investigacion por contar con una base empirica.

De tal forma que puede plantearse en resumen los principales conceptos de

liderazgo se pueden agrupar de la manera que se indica en la tabla 4.

Tabla 4

Principales conceptos de liderazgo segun el enfoque teérico

ENFOQUE PRINCIPALES CONCEPTO CENTRAL

TEORICO AUTORES
Enfoque Taylor, Fayol. El liderazgo debe responder al control de la capacidad productiva
cientifico y del desempefio. La aplicacién de modelos mecénicos de

direccion se basa en estudios de tiempos y movimientos en el
proceso productivo.

Enfoque de la

Mayo, Argyris,

El liderazgo depende de las caracteristicas personales y del

conducta McGregor, Likert, contexto inmediato. El liderazgo en las organizaciones debe
Blake y Mouton, orientarse a la satisfaccion y a la productividad. Los estilos de
Ouchi. liderazgo van desde el vertical impositivo hasta el delegacional.
Enfoque de Lewin, Leavit, La dindmica del grupo determina el estilo de liderazgo, y a la vez
grupo Anzieu. el estilo de lider propicia una determinada dindmica grupal.
Enfoque Fielder, Blanchard, | El liderazgo estd en funcién de la situacion que vive la
situacional Hersey, Vroom, organizacion, la cual depende de varios factores. Las diferentes

Jago.

tareas de un lider situacional pueden ser: dirigir, promover,
apoyar y delegar.

Fuente: Elaboracion propia basado en George y Alvarez, 2005.
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Para efectos de fundamentar el estudio de los estilos de direccion en la presente
investigacion, cabe complementar la exposicion de trabajos previos sobre liderazgo con
una breve referencia al estilo situacional.

Sanchez (2000) encontrd que el modelo de liderazgo situacional es uno de los mas
divulgados, conocidos y aceptados por directivos de organizaciones. Haciendo
referencia a otros estudios -Yukl (1989), Moorhead y Griffin (1995), Graeff (1997),
Johansen (1990), Sashkin (1982), Randolph y Blackburn, (1989), y Hersey, Angelini y
Carakushansky (1982)- Sanchez refiere que “los resultados de sus investigaciones
indican que entrenar a los directivos a desarrollar habilidades de adaptacion o
flexibilidad es un enfoque mas prometedor” (Sanchez 2000, p. 435).

Otros estudios como el de Baquero y Sanchez (2001) evaltan qué tan fiables son los
instrumentos aplicados por los autores de la TLS para identificar los estilos de liderazgo
como el LEAD (descripcion de la efectividad y adaptabilidad del lider), encontrando que
el instrumento realmente las variables asociadas al liderazgo que se consideran en aquel.
“En efecto, el LEAD aporta una medida de los cuatro estilos de liderazgo que puede
adoptar un mando. Incluso, cada estilo esta formado por dos dimensiones de conducta
(relacién y tarea)” (Baquero y Sanchez 2000, p. 173).

El diagrama de Hersey, Blanchard y Johnson (1998) explica como dependiendo de
la situacion corresponde la practica de un estilo especifico de liderazgo. En éste, los
autores incluyen dos factores que determinan las variantes que pueden aplicarse segun la
situacion: la conducta de apoyo y la conducta de direccion; y aporta un método para
comprender cémo el estilo de liderazgo depende de la situacion en la que se encuentre el

directivo.



52

Figura 1.
Modelo de Liderazgo Situacional
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Fuente: Hersey, Blanchard y Johnson (1998, p. 315).

El significado de cada estilo es el siguiente:

S1: Decir. Tiene un alto enfoque a la tarea y un bajo enfoque en la relacion. El lider
define la tarea del empleado y las supervisa de cerca. Las decisiones las toma el lider y
las comunica al subordinado, en una linea de comunicacion vertical descendente. Este

estilo prevalece cuando el subordinado no muestra capacidad autonoma y requiere

direccion y supervision.
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S2: Convencer. Tiene un alto enfoque a la tarea y un alto enfoque a la relacion. El
lider define la tarea del subordinado solicitando que éste aporte ideas y sugerencias. Las
decisiones las toma el lider y la comunicacién es descendente y ascendente. Este estilo
emerge cuando el subordinado tiene poca experiencia pero requiere apoyo y motivacion
lo cual se logra con su participacion.

S3: Participar. Tiene un enfoque bajo a la tarea y un enfoque alto a la relacion. Le
ha dejado al subordinado que tome decisiones cotidianas. EIl lider propicia y se involucra
en las decisiones, las cuales estdn en manos del subordinado. Este estilo surge cuando el
subordinado muestra capacidad aunque no tiene suficiente confianza por lo que se
requiere apoyo y motivacion.

S4: Delegar. Tiene un bajo enfoque en la tarea y bajo enfoque en la relacién. El
lider tiene responsabilidad e implicacion en la toma de decisiones aunque el control lo
ha delegado al subordinado, el cual decide en qué momento y en qué medida debe
involucrarse el lider. Este estilo surge cuando el subordinado muestra capacidad y
compromiso. Es capaz de resolver el trabajo y requiere poca supervision.

Hersey, Blanchard y Johnson (1998), Vroom y Jago (1990) advierten que ninguno
de los estilos se define como 6ptimo para cualquier situacion, sino que cada uno puede
ser adecuado cuando las caracteristicas de la situacion asi lo requieran. En este sentido,

Baqguero y Sanchez (2000) plantean que la teoria del liderazgo situacional se basa en:

“[...] la nocion de que la conducta apropiada del lider depende de la ‘madurez’ de los
subordinados, esto es, de la competencia, la experiencia, la motivacion y el interés de los
subordinados para desempefiar las tareas encomendadas y asumir responsabilidades. Asi, a una
madurez baja le corresponde un estilo directivo como Ordenar, si ésta es de baja a moderada el
estilo prescrito es Persuadir, y con niveles mas altos de madurez el lider deberia manifestar un
estilo de Participar o de Delegar si la madurez es alta” (p. 436).
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En el mismo orden de ideas cabe citar a Gibson (1996), quien afirma que el

liderazgo es:

“una interaccion entre los miembros de un grupo, en el que los lideres son agentes del cambio,
personas cuyos actos afectan al resto de los componentes en mayor grado que los actos de estos
altimos afectan a los lideres. Existe liderazgo cuando un miembro de un grupo modifica la
motivacion o la competencia de otros miembros del mismo” (p. 51).

1.2.  Concepto de cultura organizacional

Dado que el presente trabajo analiza la implicacion del liderazgo en la cultura

organizacional, en este apartado se plasma un estudio sobre las teorias relevantes sobre

este fenémeno.

1.2.1 Ideas preliminares

Para iniciar el andlisis de este concepto, conviene retomar una nocién de lo que es la
cultura. El objetivo del trabajo no es profundizar en ésta, por lo que se plantea la
definicion de Méndez y Zorrilla (1991): “la cultura es la expresion dinamica, en
transformacion constante, de los elementos en interaccién que conforman los codigos y
formas de vida, resultado de la interaccion del hombre en sociedad” (p. 183). Este
concepto permitira orquestar el recorrido por el estudio del tema de la cultura
organizacional, el cual comenz6 a tomarse en cuenta desde hace relativamente poco
tiempo, considerando la trayectoria que tiene la teoria administrativa y organizacional.
Ha emergido como uno de los temas dominantes en estudios organizacionales desde la
década de los 80's en el siglo XX. “Aunque en las investigaciones se ha aportado

avances metodoldgicos y teoricos en la comprension del desarrollo de los valores
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culturales en las organizaciones, ha habido menos progreso en comparar los efectos

culturales en la conducta del empleado en la organizacion” (Sheridan, 1992, p. 1036).

Davila y Martinez (1999), citados por Urbiola (2004), sefialan que

“[...] la cultura organizacional ha cobrado importancia por dos razones
fundamentales: la primera alude a la necesidad de entender el entorno socio-
cultural de las economias emergentes, el orden social y la dinamica cultural en
un periodo historico de apertura y globalizacién econémica que obligan a una
mayor competitividad y que tienen como consecuencia cambios en el contexto
industrial, empresarial y econdémico, asi como en la migracion, la
internacionalizacion y los papeles sexuales” (p. 20).

En lo que tiene que ver con la préactica de las organizaciones, también se ha visto
como los directivos tienden a poner su atencion en el fenédmeno de la cultura. Baztar
(2006) sefiala que este interés se basa “en la idea de que existen, dentro de cada
organizacion, aspectos simboélicos que afectan, de una forma u otra, el comportamiento
de las personas dentro de la organizacion” (Baztar, 2006, p. 211).

Puede decirse que una de las escuelas en la evolucion de la Teoria Organizacional,
el movimiento de las relaciones humanas de los afios 30 influencié el estudio de la
cultura organizacional. Mayo (1933) junto con Barnard (1938) y otros introdujo el
concepto de estructura social informal para entender el comportamiento humano en
organizaciones mas profundamente y de manera mas realista.

La nocion de la cultura en organizaciones reaparecio en los afios 50 y los afios 60
con el Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock, en Londres, y particularmente en

el trabajo de Elliott Jaques, The Changing Culture of a Factory (1951). Otros estudiosos
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de los grupos como Wilfred Bion y Eric Trist, derivaron en un interés en el estudio de la
cultura de la organizacion.

Parsons (1964) aportd su influencia con su texto Social Structure And Personality
en el que plante6 que la estructura de la sociedad esta parada entre el sistema cultural y
el sistema de la personalidad, y que el punto de interconexion esta en el sistema de
valores institucionalizados en la sociedad e internados en la personalidad. Para Parsons,
la cultura es tanto una parte de personalidad como es una parte de la estructura social; es,
de hecho, un acoplamiento esencial entre el individuo y sociedad.

Louis (1983) sefiala que la cultura organizacional a menudo es definida como un
conjunto complejo de valores, creencias, asunciones y simbolos que definen la manera
en que una firma conduce su negocio. En este sentido, la cultura tiene efectos
persuasivos en una firma no solo porque la cultura de ésta no solo define la relevancia de
los empleados, clientes, proveedores y competidores, sino ademas define como una
firma interactuard con estos actores clave. Este concepto de cultura organizacional
plantea distinciones clasicas entre la cultura de una organizacion y su estructura y su
estrategia porque estos atributos de una firma son manifestaciones directas de
planteamientos culturales sobre en lo que esta la firma, y sobre la manera en que
conduce su negocio.

Cordova et al (1998) propusieron que para incursionar en los estudios

organizacionales focalizando a la cultura organizacional, habria que entenderla como:

“[...] la percepcion que tienen los individuos sobre los valores y actitudes mas importantes y
definitorios de la cultura organizacional, como son los supuestos bajo los cuales reposan las
operaciones, el trato que se da al personal, cdmo se considera a los “externos’, entre ellos a los
proveedores, los clientes y los distribuidores; si se tienen en cuenta las cuestiones ambientales y
sociales y como se trata de resolverlas; qué parte del presupuesto se destina a la educacién y a la
capacitacion; cdmo se distribuyen las utilidades, cdmo se realizara el crecimiento, cémo se define
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la calidad, y qué beneficios reciben los empleados, la cooperacion y las relaciones personales” (p.
13).

Barba y Solis (1977) sefialan que una serie de circunstancias propiciaron que se
comenzara a estudiar la cultura organizacional a finales de los setenta y a principios de
los ochenta. Ellos plantean que un libro que llegé a ser un best-seller, titulado En
Blusqueda de la Excelencia, de Peters y Waterman (1982), abrié el tema para su
consideracién en amplios sectores de Norteamérica:

“Estos autores plantean dos ejes fundamentales, por un lado, un nuevo papel de los dirigentes de
empresas para convertirse en héroes, en creadores de mitos y valores, catalizadores de simbolos
que entusiasmen y unifiquen a los trabajadores, movilizandolos hacia la productividad y el alto
desempefio, y por otra parte, dicho planteamiento es complementado con el concepto de calidad
que integra aspectos identificados con el modelo japonés de organizacion tales como los circulos
de calidad, los sistemas de cero inventarios y cero defectos, y la produccién just-in-time” (Barba
y Solis 1997, p. 1).

Barba y Solis (1997) proponen tres causas como explicacion al auge de los estudios

sobre la cultura organizacional:

“Las nuevas perspectivas tedricas y metodoldgicas relevantes en los estudios organizacionales de
la actualidad, la influencia de los procesos de globalizacién y regionalizacion que han derivado
en la necesidad de estudiar la transculturacién y la comparacién de modelos regionales, y las
modificaciones profundas de la sociedad moderna en las que “las organizaciones aparecen como
espacios de identidad capaces de influir en las transformaciones culturales” (p. 2).

Por otro lado, es pertinente anticipar un argumento que se explicara a detalle en el
capitulo de Metodologia del presente estudio, y se refiere al hecho de que la
organizacion caso de estudio se encuentra inmersa en una cultura mas amplia que es la
mexicana, y la relacion dialéctica entre ésta y aquella es asumida como parte del

fendmeno que se aborda para comprender la implicacion del liderazgo en la cultura de

esta organizacion. Es necesario entender dicha relacion, en virtud de que la cultura en
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México, y los valores que ésta conlleva, profundamente arraigados en el inconsciente del
mexicano, son fundamentales para la cohesién social y la preservacién moral, ayudan a
la convivencia humana cotidiana; “éstos no pueden ser dejados a la entrada de la
fabrica, de la oficina, del despacho, son introducidos en estos espacios junto con las
personas, de ahi la importancia de ver su impacto en la organizacion” (Espinoza y

Pérez 1994, p. 9).

1.2.2. Referentes tedricos principales sobre cultura organizacional

Uno de los factores que determinan el nivel y la capacidad de logro de objetivos en una
organizacion, es su cultura. La cultura organizacional es el término usado para
condensar un niamero de variables conductuales “suaves” que estan en el interior de la
organizacion; el conjunto de filosofias compartidas, ideologias, valores, creencias,
expectativas, actitudes y normas que entretejen la organizacion (Kilmann, 1985); la
invencion humana que crea solidaridad y significado e inspira el compromiso y la
productividad (Deal, 1982); es un sistema de valores compartidos (lo que es importante)
y creencias (como trabajan las cosas) que interactian con las personas de la
organizacion, las estructuras organizacionales y los sistemas de control para producir
normas conductuales (Uttal, 1983).

Conviene en este punto del presente trabajo hacer referencia al hecho de que en la
literatura sobre los conceptos de cultura organizacional, hay dos grandes tendencias, una
que hace referencia a los elementos tangibles, evidentes, que pueden ser descritos por su
inspeccion, y que sugieren la idea de que la cultura organizacional es un elemento

adicional a la empresa, mas bien estatico. Otra tendencia hace referencia o al menos
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pone énfasis mas bien en los elementos subjetivos que son producto de la interaccién
social en la organizacion, que se configuran como simbolos y que incluso los elementos
tangibles tienen un significado y una razén de ser (Bourdieu, 1991; Zalpa, 2002;
Contreras y Lopez, 2009).

Para los fines de este trabajo, es muy importante tomar en cuenta ambas
perspectivas, puesto que de ellas puede inferirse una cantidad importante de
planteamientos sobre la implicacion del liderazgo en la cultura organizacional. Para este
efecto, se ha retomado una aportacion conceptual sobre ésta que integra ambas

perspectivas. Diamond (1991), define la cultura organizacional como

“[...] el producto de formas de invencién social e interaccion que incluye artefactos, espacio
fisico y disefio arquitecténico; grados de formalidad e informalidad; control social que implica
modos de adoctrinamiento o socializacion profesional e institucional; simbolos compartidos y
significados encontrados en rituales y mitos; filosofias directivas, valores y normas expuestos y
practicados; personalidades de liderazgo organizacional; grupos (unidades, oficinas, divisiones,
etc.) como subculturas; y culturas huéspedes que incluyen elementos ambientales econémicos y
politicos; y finalmente, momentos criticos de historia organizacional” (p. 510).

Ademas de estos elementos, Diamond (1991) plantea que es conveniente considerar
también un elemento que denomina identidad organizacional, entendida como la
estructura social de la organizacion inconscientemente sostenida, es decir, la totalidad de
los patrones repetitivos o conductas individuales y relaciones interpersonales que
tomados juntos comprenden la dimensién no reconocida de la vida organizacional. Esta
es la faceta inconsciente de una cultura organizacional.

Ahora conviene explorar la evolucidén conceptual sobre la cultura organizacional,
para comprender como se fueron forjando las perspectivas sobre la misma. Habra que

reconocer en Mayo (1945) a uno de los primeros tedricos de la administracion y la

organizacion que identificaron a la cultura como un fendmeno que incide directamente
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en los procesos organizacionales y que esta estrechamente ligada a la manera en que se
da la interaccion entre los supervisores y los empleados. La investigacion de veinte afios
que realizaron Mayo Yy sus colegas, fue el estudio “mas completo que se haya hecho
para evaluar las actitudes y reacciones de un grupo de trabajadores, en el medio
ambiente fabril. Encontré que los obreros en una fabrica constituyen una cultura propia
que puede ser observada y analizada” (George y Alvarez, 2005, p. 123).

Schein (1992), uno de los autores mas citados en este tema, define la cultura

organizacional como:

“un patréon de creencias basicas compartidas que el grupo aprendidé en la medida que resolvid sus
problemas de adaptacion externa y de integracién interna, que ha trabajado lo suficientemente
bien para ser considerada valida y por eso, para ser ensefiada a nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a tales problemas” (p.12).

En su definicion Schein (1992) implica tres elementos: el problema de la
socializacion, que se refiere a como los miembros de la organizacion van construyendo y
aprendiendo los postulados y las creencias de aquella, y como son transmitidos a nuevos
integrantes; el problema de la conducta, la cual es determinada tanto por la
predisposicion cultural (las percepciones, pensamientos y sentimientos que se integran al
patron organizacional), como por las contingencias situacionales que surgen del
ambiente externo inmediato; y finalmente los niveles de cultura, pues lo mas probable es
gue una organizacion grande sea caracterizada por incluir varias subculturas
coexistentes.

Para explicar los componentes de una cultura organizacional, Schein utiliza el
concepto de niveles culturales. La figura siguiente muestra los tres componentes basicos:

los artefactos, los valores expuestos y las creencias basicas subyacentes.
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Figura 2.
Niveles de cultura
Artefactos Estructuras organizacionales visibles y procesos
y'y (dificiles de descifrar)
v
Valores Estrategias, metas, filosofias
expuestos (justificaciones expuestas)
A
\ 4
Creencias basicas Creencias asumidas inconscientes, percepciones,
implicitas pensamientos y sentimientos
(fuente ultima de valores y accidn)

Fuente: Schein, 1988, p. 17.

En forma complementaria, puede decirse que la cultura organizacional es un sistema
de significados compartido entre los miembros de la organizacion y que la distingue de
las otras. La cultura de la organizacion se consolida al paso del tiempo, pues ya sea
explicita o implicitamente se va construyendo en el colectivo de los miembros de la
organizacion. La cultura explicitamente intencionada desempefia importantes funciones
en la organizacion (Lundberg, 1990).

1. Tiene un papel de definicion de fronteras; esto es, crea distinciones entre una
organizacion y las demas.

2. Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

3. Facilita la generacién de un compromiso con algo méas grande que el interés
personal de un individuo.

4. Incremente la estabilidad del sistema social.
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5. Sirve como un mecanismo de control y de sensatez que guia y moldea las

actitudes y el comportamiento de los empleados.

El dinamismo de la cultura organizacional implica una serie de contenidos que se
expresan a través de un lenguaje, el cual puede ser manifiesto o latente, formal o
informal; pero también puede ser favorecedor o subversivo, de colaboracion o de
confrontacién. Una vez que las metas se definen, es necesario incorporar el tipo de
cultura que es necesaria para alcanzar esas metas y objetivos y asegurar la
implementacién exitosa de los cambios necesarios (Baker, 1980; Schein, 1982). En
investigaciones recientes se ha identificado una tipologia de organizaciones, los cuales
se han constatado a través de historias, lenguaje especial, artefactos y normas que
emergen de la conducta individual y organizacional (Lund, 2003).

Cabe hacer referencia de la clasificacion de Charles Handy (mencionado por
Gonzélez y Parra, 2008) quien plantea cuatro tipos de culturas organizacionales
dependiendo del énfasis que les otorga a algunos de los siguientes elementos: poder, rol,
tareas y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza por ser
dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por personas claves dentro de las

organizaciones:

“La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara
y detallada descripcion de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacion. La
cultura por tareas estd fundamentalmente apoyada en el trabajo y los proyectos que realiza la
organizacion y se orienta hacia la obtencion de resultados especificos en tiempos concretos.
Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre lo indica, estd basada en los
individuos que integran la organizacion” (Gonzalez y Parra, 2008, p. 47).
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Ante la diversidad de propuestas metodoldgicas para tratar de entender la cultura de
las organizaciones, Cameron y Freeman (1991), citados por Lund (2003):

“[...] identificaron un marco de trabajo Util de tipos de cultura organizacional al integrar trabajos
de varios investigadores (Campbell, 1977; Jung, 1923; Mason y Mitroff, 1973; Mitroff y Kilmann,
1975; Quinn, 1988; Quinn y McGrath, 1985; Quinn y Rothrbaugh, 1983; Smircich, 1983; Wilkins
y Ouchi, 1983; entre otros)” (p. 220).
El modelo de tipos de cultura organizacional estd basado en un conjunto de atributos
de la cultura tales como las caracteristicas o valores dominantes; el estilo dominante de

liderazgo; las bases para el aparejamiento, y el énfasis estratégico presente en la

organizacion (tabla 5).

Tabla 5

Un modelo de tipos de cultura organizacional

PROCESOS ORGANICOS (flexibilidad, espontaneidad)
TIPO: Clan. TIPO: Adhocracia.
ATRIBUTOS Cohesividad, participacion, trabajo Empresarialidad, creatividad,
DOMINANTES: en equipo, sentido de familia adaptabilidad
ESTILO DE Mentor, facilitador, figura paterna. | Emprendedor, innovador, tomador de
LIDERAZGO riesgos.
VINCULACION Lealtad, tradicion, cohesion Empresarialidad, flexibilidad, riesgo.
interpersonal.
ENFASIS Hacia el desarrollo de recursos Hacia innovacion, crecimiento,
ESTRATEGICO: humanos, compromiso, moral. NUEVOS recursos.
MANTENIMIENTO INTERNO (actividades suaves, POSICIONAMIENTO EXTERNO
integracion) (competencia, diferenciacion)

TIPO: Jerarquia. TIPO: Mercado.
ATRIBUTOS Orden, reglas y regulaciones, Competitividad, logro de metas
DOMINANTES: uniformidad
ESTILO DE Coordinador, administrador Decisivo, orientado al logro
LIDERAZGO
VINCULACION | Reglas, politicas y procedimientos Orientacién a metas, produccion,

competencia.

ENFASIS Hacia estabilidad, predictibilidad, Hacia ventaja competitiva y
ESTRATEGICO: operaciones suaves superioridad de mercado

PROCESOS MECANICOS (control, orden, estabilidad)

Fuente: Cameron y Freeman (1991) adaptacion de Dalautram B. Lund (2003).
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Esta aportacion de Cameron y Freeman (1991) permite un acercamiento a la manera
en que las organizaciones configuran su cultura como parte de un proceso que involucra
elementos clave como el estilo de liderazgo, sus recursos de vinculacién, y el énfasis
estratégico. Para el presente trabajo, se ha considerado una herramienta muy util para
focalizar la manera en que la actuacion de los lideres de la empresa que es el caso de
estudio desde una perspectiva complementaria —por un lado para comprender el hecho
social desde una perspectiva cualitativa, y por otro para dimensionar la magnitud de
dicho hecho con un acercamiento de tipo cuantitativo-, tiene una influencia determinante
en el proceso de configuracién mencionado, y a la vez cdmo se incrusta el estilo de
liderazgo en dicha configuracion, para analizar la resultante en el nivel y formas de
desempefio de la organizacién en el entorno en que se encuentra.

Sin embargo, también se considera necesario un enfoque cualitativo de mayor
profundidad para comprender la implicacion del liderazgo en la cultura organizacional.
De ahi que el trabajo retome las aportaciones de los tedricos que la conciben como un
fendmeno que es producto de las vivencias de los actores en la organizacion. Smircich
(1983) planteo que el enfoque de las metaforas es pertinente en este sentido; para ella, la
comprension de la cultura como una metéfora raiz es diferente de plantear analogias

entre organizaciones y maquinas, y organizaciones y organismos:

“Esto representa un cambio en la comparacion con objetos fisicos a la comparacion con otro
fendmeno social, un emprendimiento con un mayor rango de ambigiedad debido al estatus no
concreto de la cultura. Esta como una metéafora raiz para las organizaciones va mas alla de la
perspectiva instrumental de las derivadas de la metafora de la maquina y de la perspectiva
adaptativa derivada de la metéafora orgdnica. Como cultura, la metafora promueve una perspectiva
de las organizaciones como formas expresivas, manifestaciones de la conciencia humana. Las
organizaciones son comprendidas y analizadas no principalmente en términos econdmicos o
materiales, sino en términos de sus aspectos simbolicos, ideativos y expresivos” (pp. 347-348).
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Enfatizando la relevancia de esta alerta planteada por Smircich (1983), la tabla 6

permite ubicar las perspectivas del enfoque antropoldgico que subyace a la expresion

metafora cultural.

Tabla 6

Enfoques antropoldgicos del concepto cultura para el estudio de las organizaciones

ENFOQUE

SIGNIFICADO

Antropologia cognitiva.

Un conjunto de conocimientos  compartidos
(Goodenough, 1971).

Antropologia simbolica.

Un sistema de significados compartidos (Hallowell,
1955; Geertz, 1973).

Antropologia estructural.

La manifestacion y expresion de la operacion
inconsciente de la mente humana (Rossi y O Higgins,
1980).

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de Smircich 1983, p. 352.

Ya antes se hacia referencia a la comparacion que hace Morgan (1998) de cada

aportacion de la teoria organizacional a metaforas de la organizacion. Barba y Solis

(1997) proponen un esquema que describe las diversas metaforas organizacionales, en el

que se puede ubicar el momento de surgimiento de la metafora cultural, a partir de la

década de los 80°s.
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Figura 3.

Las metaforas organizacionales en torno a la cultura organizacional
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Fuente: Barba y Solis (1997).

En la tercera vertiente de las metéaforas se concibe a la cultura organizacional como
los valores o los ideales sociales y las creencias que “los miembros de una organizacion
comparten. Estos valores o patrones de creencias se manifiestan por medio de
artefactos simbdlicos tales como los mitos, las leyendas, los rituales, los cuentos, las

leyendas y el lenguaje especializado” (Barba y Solis, 1997, p. 82).



67

Siguiendo el planteamiento de Barba y Solis (1997), segun este concepto la cultura
organizacional juega un papel crucial en la organizacion, de tal forma que entenderla

desde la metafora cultural implica asumir que:

“la cultura no es algo que la organizacion tiene, sino algo que la organizacién es, y por tanto debe

promoverse una vision de las organizaciones como formas expresivas, como manifestaciones de la

conciencia humana; no en términos principalmente econémicos o materiales, sino en términos de sus

aspectos expresivos, ideologicos o simbolicos” (p. 83).

Asumiendo a la cultura organizacional como algo que la organizacion es, la cultura
tiene relevancia en al menos los aspectos siguientes (Barba y Solis, 1997):

a. Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

b. Facilita la generacion de compromisos en algo mas que el individuo.

c. Lacultura incrementa la estabilidad del sistema social.

d. Sirve como un artefacto que proporciona sentido y significado y que, ademas,

puede guiar y modelar la conducta.

De igual forma, haciendo referencia a la empresa, ésta es una cultura, y no tiene una
cultura como algo adjetivo. Como sefiala Aguirre (2002), la cultura de una empresa
surge de dentro de la organizacion, al tratar el lider y los miembros de resolver los
problemas, en su camino para alcanzar el objetivo para el que se ha constituido el grupo.

Siguiendo en la linea del anélisis de Barba y Solis, otros autores plantean que la
cultura puede influenciar la efectividad del liderazgo en una organizacion (Kotter, 1990).
De forma concurrente, otros autores sefialan que el papel del lider en la formacion de la
cultura es indiscutible, sobre todo tratandose de la persona que da origen a la

organizacion (Schein, 1992). De estos planteamientos se deriva que el liderazgo y la
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cultura son factores que influyen en el grado de cooperacion que aportan los empleados
en la organizacion. En una de las variantes de esta interaccion entre los factores
mencionados, la cooperacién fortalece la motivacion y el trabajo en equipo, lo cual a la
vez propicia el aprendizaje organizacional y el involucramiento de los trabajadores.

Miller (1992) hace un planteamiento sobre el tema con el cual aporta una
integracion de los conceptos en cuestion. Su exploracion tedrica sobre el tema del
desempefio gerencial la concreta con el estudio del liderazgo y la cultura organizacional
utilizando métodos propios del analisis econémico, en particular de la teoria de juegos.
Con ello Miller abrié una perspectiva diferente a la que tradicionalmente se venia
abordando desde las ciencias sociales, pues la economia organizacional enfatiza la
manera en que los esquemas de incentivos que esperan motivar a los trabajadores para
gue se desempefien con compromiso y productividad, suponiendo que de entrada ellos
actan con apatia hacia la organizacion, mientras que los primeros destacan el papel del
liderazgo y la cooperacion.

El enfoque tedrico parcial que plantea el efecto de la utilizacion de incentivos y de
mecanismos de motivacion se centra en una vision que asume el tema desde una optica
mecanica, en el cual la administracion de la organizacion implanta un sistema de
reforzamiento conductual con el uso de recompensas y castigos. En cambio, Miller
(1992) aborda el tema con una perspectiva organica —haciendo referencia a la metafora
organica de Morgan- ya que le atribuye un peso especifico al papel del lider y de la
cultura como la fuente de la disposicion a la colaboracion, a la innovacion y al
compromiso, los cuales son comportamientos que van mas alla de la simple reaccién

conductual por efecto de la aplicacién de incentivos y reforzadores unipersonales.
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Barnard (1938) coincide con el planteamiento anterior y sefiala que el papel del lider
es clave en el desempefio organizacional y forma parte de la cultura, y reconoce que una
responsabilidad crucial de la gerencia es fomentar la cooperacion como una manera de
funcionamiento de la organizacion. Por tanto, el concepto de cultura no se refiere
solamente a los aspectos racionales de la organizacion, sino que otro componente

fundamental es de tipo simbolico (Sanchez et al, 2006). Baztar (2006) sefiala que

“[...] la acepcion de un mundo social objetivo, en donde se toman decisiones de forma racional, es

invalido porque los simbolos son parte integral de ese mundo social; los simbolos hacen que la pura

accion racional, basada en calculos, en un ambiente independiente del tomador de decisiones, sea
imposible. Toda accion debe ser parcialmente subjetiva. Asi, los simbolos, no son entidades que

puedan ser aisladas y manejadas a placer, sino que se convierten en significantes al paso del tiempo y

a través de la interaccion con otros simbolos de la actividad social” (p. 212).

1.2.3. Principales estudios sobre cultura organizacional

Como ya se sefiald, en afios recientes se ha llegado a la conclusion de que la cultura
organizacional es un factor que forma parte de la naturaleza de las organizaciones, y que
determina en gran medida las posibilidades de desempefio efectivo o de pérdida de las
oportunidades de subsistencia.

Por ejemplo, uno de sus elementos, los valores, resulta crucial para este efecto. En
su andlisis sobre el impacto de la cultura mexicana en la cultura de las organizaciones,
Espinoza y Pérez (1995) sugirieron que si se piensa aportar una modificacion a la
organizacion del trabajo en México, es preciso identificar claramente los valores que
aglutinan a las personas y posibilitan su reproduccion como elemento social, de otra
manera se puede fracasar en la incorporacion de lineas programaticas novedosas en la

organizacion del trabajo, o en caso extremo a comenzar la desarticulacion de la sociedad

como un todo.
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Para la comprension profunda de la cultura de una organizacion como hecho social,
Smircich (1983), desarrollé un trabajo en torno a la forma en que se concebia a la cultura
en la teoria organizacional, y como estaba siendo abordada en los estudios
organizacionales. Ella encontré que en estudios comparativos de administracion, la
cultura es considerada como el factor de trasfondo, una variable explicativa o un marco
amplio que influencia el desarrollo y el reforzamiento de creencias.

Su indagatoria le permitié ver con claridad que hay dos enfoques en los estudios;
uno, a nivel macro que examina la relacion entre la cultura y la estructura
organizacional; y otro a nivel micro, que investiga las semejanzas y diferencias en
actitudes de los directivos en diversas culturas.

En el nivel micro, encontr6 a la vez un enfoque que considera que las

organizaciones son su cultura producto de un proceso:

“Las organizaciones son vistas como instrumentos sociales que producen bienes y servicios, ademas
de producir artefactos culturales distintivos tales como los rituales, leyendas y ceremonias; aunque
las organizaciones estan inmersas en un contexto cultural méas amplio, el énfasis de los
investigadores en este enfoque es sobre cualidades socio-culturales que se desarrollan al interior de
las organizaciones” (Smircich 1983, p. 344).

Esta autora aporta una concepcién como marco conceptual para la cultura desde este

enfoque sistémico (figura 4).
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Figura 4.
La cultura y el marco de la teoria de sistemas
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Fuente: Smircich 2003, p. 345.

Gordon (1991) concurre con el planteamiento de Smircich, y sefiala:

“[...] desde la perspectiva cognitiva, la cultura es vista como un sistema de conocimiento, de

estdndares de percepcion, creencia, evaluacién y accién; desde la perspectiva ecoldgica-

adaptacionista, la cultura es vista como un sistema de patrones de conducta socialmente transmitidos

que sirven para relacionar comunidades humanas en sus ubicaciones ecologicas” (p. 397).

En este orden de ideas, Aguirre (2002) concluye en forma contundente su analisis
de la cultura en la empresa, diciendo que actualmente la sociedad vive en el contexto de
una cultura, sin la cual no es posible disponer de una referencia para forjar la identidad
de una organizacién de cualquier caracteristica en lo general y para una empresa en lo
particular. De tal manera que seria impensable la existencia de una empresa sin una

cultura. De ahi que se plantee con claridad que “cada empresa “es” una cultura. Sin ese

“ser’, su existencia es imposible” (p. 121).
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En el caso de las empresas, se ha visto que para que la cultura de una firma provea
ventajas competitivas y por ello sea una fuente de desempefio sostenido, se debe tener
claro en qué consiste la cultura (Louis, 1983); ésta debe permitir que la firma haga cosas
y se desempefie de forma que lleve a la organizacion a ventas altas, costos bajos, altos
margenes de utilidad y por tanto afiadir valor financiero a la firma; ademas la cultura
debe ser peculiar en cada caso, debe tener atributos y caracteristicas distintivas del
comun de las firmas; y la cultura de una organizacion con desempefio de alto nivel no
debe ser imitable o si lo es, no debe permitir una “clonacion”, lo que de otra forma la
pondria en desventaja (Louis, 1983).

La frecuencia en la que culturas organizacionales de valor ocurren entre las firmas
es una cuestion empirica. Previas investigaciones han indicado que algunas culturas
organizacionales, lejos de ser uUnicas, son mas bien comunes entre un nimero
determinado de firmas (DiMaggio y Powell, 1983). De hecho, algunos han planteado
que aungue las culturas puedan parecer unicas o especificas a una firma determinada, en
ciertas ocasiones de hecho reflejan un perfil y funcionamiento comunes, con lo que
pierden su unicidad (Martin, 1992).

A pesar de estos descubrimientos, se debe admitir que algunas culturas
organizacionales pueden existir en un numero relativamente pequefio de firmas, y por
eso tener el potencial de generar un desempefio financiero superior en forma sostenida.
Varios autores han planteado que “las firmas son inventos sociales idiosincréaticos, que
reflejan una personalidad y una experiencia Unicas en un ambito determinado”

(Polanyi, 1958, p. 660).
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La literatura muestra que la cultura organizacional puede tener un valor econémico
significativamente positivo para una firma, propiciando un desempefio con relacion a sus
empleados, clientes y proveedores, que no podria ser o no podria hacerse sin tal cultura
(Ouchi, 1981).

En este sentido, debe captarse que la cultura organizacional tiene la funcién de
hacer las veces de una membrana que delimita a la organizacion distinguiéndola de las
demas, dando por tanto un sentido de identidad a los miembros de la organizacion,
ademas de facilitar la generacion de un compromiso de cada individuo con la
organizacion como colectivo (Amordés, 2007). Ademas, la cultura organizacional aporta
a la consolidacion del sistema social ya que propicia la union de la organizacion al
contribuir el referente de lo que los colaboradores deben hacer y decir. “Finalmente,
sirve como un mecanismo de control y de sensatez que guia y moldea las actitudes y el

comportamiento de éstos” (p. 230).

1.2.4. Hacia un concepto de cultura organizacional

Luego de revisar diversos conceptos sobre cultura organizacional, es evidente que no
hay un consenso para conceptualizarla o definirla; no obstante, algunos puntos de
coincidencia sefialan que la cultura organizacional es holistica, histéricamente
determinada, y socialmente construida; e implica creencias y comportamientos, existe en
una variedad de niveles y se manifiesta a si misma en un rango amplio de caracteristicas
en la vida de la organizacion (Hofstede, Neuijen, Ohayv, y Sanders, 1990; Pettigrew,

1990).
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A partir de la mencionada revision se puede asumir que la cultura es un sistema de
valores compartidos que definen lo que es importante; y de normas que definen actitudes
y conductas apropiadas que orientan la accion y el desempefio de los empleados. No
obstante, también se ha encontrado que la cultura organizacional a final de cuentas
existe en los vinculos de las cogniciones, las interacciones humanas, y simbolos
tangibles o artefactos (DiMaggio y Powell, 1983).

Haciendo un analisis de las formas de entender y explicar la cultura organizacional,
puede decirse que hay dos grandes enfoques. El primero tiene una inspiracién en la
sociologia funcionalista, y asume a la cultura como un sistema de valores compartidos,
los cuales la organizacidn plasma en las practicas y en sus artefactos (Bloor y Dawson,
1994; Hofstede, Neuijen, Ohavy y Sanders, 1990). Esta perspectiva puede considerarse
como estatica, no obstante tendria la aportacion de poner énfasis en lo que tiene que
suceder para que los colaboradores asuman y adopten una conducta orientada a las metas
organizacionales.

Por otro lado, se tiene al enfoque de corte constructivista, que concibe a la cultura
como un proceso dinamico, que surge en forma enddgena en un contexto externo que la
influye pero que no la determina ni es una simple réplica de ésta; en tal perspectiva se
concibe al proceso evolutivo de la organizacidbn como producto de una intensa
interaccidn social que se construye y reconstruye en la realidad organizacional, y que
basicamente consta de los planteamientos explicitos de la alta direccion, y de los
elementos implicitos que surgen como producto de las aspiraciones, necesidades, deseos,

formas de ser, y de forma muy importante de los estilos de liderazgo formal o no formal.



75

Arder y Bartholomew (mencionados por Baztan, 2006), sefialan que:

“[...] el 70% de los articulos que abordan aspectos de la direccién y administracion de los
recursos humanos y aquellos relativos a la conducta organizacional incorporan a la cultura, la
mayoria de ellos concluyen que ésta es un elemento diferenciador importante para dichos
aspectos. Los estudios dejan entrever que las intervenciones en la cultura organizacional permiten
lograr competitividad” (p. 211).

De tal manera que para el presente trabajo se asumira a la cultura como un conjunto
de elementos interconectados y fundamentales, que son generados y compartidos por la
organizacién como eficaces para alcanzar sus objetivos, que cohesionan y a la vez
identifican, por lo que son susceptibles de ser comunicados a nuevos miembros ya sea a
través del devenir mismo de la organizacion o mediante mecanismos explicitos de
comunicacion y de aprendizaje mediante un proceso dialéctico. Por tanto, entendiendo
la cultura organizacional como un fenémeno dindmico que tiene una dimension historica
evolutiva y a la vez presenta determinadas facetas, se considera pertinente su estudio
desde una modalidad cualitativa, comprendiendo el hecho social desde la trayectoria de
los lideres de la organizacion y desde la integracion de las diversas areas de ésta en un
proceso conjunto alineado a los objetivos organizacionales. Y desde un enfoque
cuantitativo, puede identificarse las tendencias en los modos de accién de los lideres y
sus seguidores, que han derivado en la configuracion de un tipo peculiar de cultura

organizacional.

En esta linea de ideas, Schein (1992) plantea:

“[...] si puede demostrarse que un grupo dado de personas ha compartido una cantidad
significativa de experiencias importantes en el proceso de resolucion de problemas externos e
internos, puede asumirse que tales experiencias comunes, con el tiempo, han originado entre estas
personas, una vision compartida del mundo que les rodea y el lugar que ocupan en él. Es
necesario que se haya dado un ndmero suficiente de experiencias comunes para llegar a esta
vision compartida, y ésta a la vez tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo
suficiente, para llegar a ser dada por supuesta y desgajada de la conciencia” (p. 24).
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Entonces la parte instrumental de la cultura organizacional se conjuga con la parte
vivencial y simbolica, que son matizadas por el componente afectivo de los individuos
que integran a la organizacion. Vargas (2007) enfatiza sobre la originalidad de las

organizaciones:

“Cada organizacion existente tiene su propia cultura. Las estructuras organizacionales cobran
vida con el sentido humano que se les dé. EI componente basico de las organizaciones son las
personas, quienes reflejan sus aspiraciones y objetivos personales en las metas organizacionales.
La cultura organizacional es modelada por quienes tienen el poder directivo y puede ser usada
para reforzar los objetivos organizacionales. De alguna manera, podemos decir, que la cultura es
un componente de la personalidad, aspecto importante para las organizaciones compuestas de
individuos” (p. 96).

Simon (1986), introdujo una nueva perspectiva para acotar el planteamiento de que
la organizacién tiene una cultura como resultado de procesos racionales de gestion.
Desarroll6 un cuerpo de teoria producto de la investigacion sobre el proceso de toma de
decisiones en las organizaciones, llegando al concepto de la restriccion de una
informacién limitada en manos de los directivos, lo que no les permite ser capaces de
optimizar sus decisiones, y lo que deben hacer es aprender a dirigir en un ambiente de
incertidumbre.

A pesar de que una de sus teorias fundamentales tiene una modalidad abstracta que
pertenece al campo de las matematicas, la subjective expected utility theory de Simon
(1986), permite comprender las condiciones de “la perfecta optimizacion de la
racionalidad en un mundo de certeza o en un mundo en el que las distribuciones de
probabilidad de todas las variables pertinentes pueden ser proporcionadas por el
responsables de la toma de decisiones” (p. 2). Simon por tanto cuestiona que el modelo

racional de toma de decisiones que tiene como objetivo la optimizacion de los recursos

organizacionales no se apega a la realidad. En este sentido, Del Castillo (2003), plantea
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que no en todos los casos el sujeto asume las propiedades del cargo en cuanto a que la
organizacion capacita, adoctrina y persuade a sus miembros a responder a partir de los
requerimientos de su puesto, sino que el sujeto “mantiene una resistencia en oposicion a
la estructura y que su realidad la construye mediante la percepcion individual, con el
mundo externo integrado. Por ello la dimension cultural, juega el papel mediador entre
la organizacion y el sujeto social” (p. 87).

De tal manera que la formacion de la cultura organizacional es un proceso que tuvo
un inicio pero que esta en constante evolucion, no es algo estatico, pues es el resultado
de la interaccion de los integrantes de la organizacion que surge de la puesta en marcha
de las tareas y acciones para el logro de los objetivos, pero también se deriva de la
interaccién humana y de lo que los individuos comunican y van decantando para formar
la mentalidad de grupo, para dar lugar a creencias, sentimientos, simbolos, valores y
formas de conducta que se van asumiendo como parte de la identidad del grupo.

Asi, por ejemplo los colores que caracterizan a la organizacion forman parte de su
cultura organizacional, como también lo hace —dicho también en forma ilustrativa- una
leyenda o mito acerca de quién es el mas importante o el mas fuerte en la organizacion.

Lund (2003), investigd la influencia de los tipos de cultura organizacional en la
satisfaccion laboral de los empleados de diversas organizaciones en los EUA,
suponiendo de entrada un continuo de mejor a peor influencia desde los procesos
organicos (clan y adhocracia), hasta los procesos mecanicos (jerarquia y mercado).
Encontrd una variedad significativa de a través de la tipologia de culturas, siendo que las
culturas clan y adhocracia (caracterizadas por su énfasis en la innovacion,

emprendedurismo y flexibilidad), implicaron significativamente mayores niveles de
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satisfaccion laboral que la cultura mercado (caracterizada por su énfasis en la
competencia, logro de metas y superioridad de mercado) y la cultura jerarquia
(caracterizada por su enfasis en el orden burocratico, las reglas y la regulacion, y la
predictibilidad).

No obstante, Lund no encontré un paralelismo entre la satisfaccion laboral en la
cultura clan y adhocracia, con el mayor nivel de desempefio de los empleados; de hecho,
reporté que la influencia de los cuatro tipos de cultura en el nivel de desempefio mas
bien fueron ubicados en: mercado, adhocracia, clan y jerarquia. Esto parece encontrar
inadecuada la frase asumida como real que dice el trabajador feliz es el trabajador mas
productivo.

Haciendo referencia a las particularidades de la cultura de las organizaciones
industriales —que es tema del presente trabajo-, Gordon (1991) encontr6 que los
planteamientos asumidos en las industrias conducen a la construccion de sistemas de
valores que son consistentes con dichas asunciones, y estos sistemas de valores a la vez
previenen a la compafiia de desarrollar estrategias, estructuras o procesos que podrian

conflictuarse con estas asunciones y ser “antagénicas” a la cultura:

“Las organizaciones industriales asumen planteamientos sobre los clientes, competidores y la

sociedad, los cuales forman la base de la cultura de la compafiia. Desde estas asunciones, ciertos

valores se desarrollan concerniendo a las “cosas correctas para hacer’, y consistentes con estos

valores, la direccion desarrolla las estructuras, estrategias y procesos necesarios para que la
compafiia conduzca su negocio” (p. 398).

Otros valores, no necesariamente derivados de los planteamientos basicos de la

organizacion, pueden surgir en el periodo de creacion de la empresa porque los

empresarios tienen una historia, unos antecedentes y unas creencias e ideologia; también

pueden provenir de su interaccion con el ambiente y con otras compafias. En este



79

sentido, es pertinente referir a Hernandez (2004) quien ha estudiado en afios recientes el
tema de la cultura empresarial, particularmente en México. Su concepto articulador
sobre la cultura en las empresas (Hernandez, 2004), sefiala que es el proceso de
acumulacién de significados socialmente entendidos, “y en la empresa los diferentes
actores que intervienen configuran un proceso subjetivo (proceso de dar sentido) de la
actividad diaria, para esto movilizan estos codigos creando significados y legitimando
la vida colectiva en el mundo empresarial y del trabajo” (p. 59).

Ella plantea que dada la diversidad de enfoques sobre la manera de abordar el
estudio de la cultura en las organizaciones, es necesario profundizar en este tipo de
estudios de tal forma que se tenga una comprension consistente sobre el fendbmeno para
el caso mexicano, pues la gran mayoria de las investigaciones se ha dado en ambientes
anglosajones. Hernandez (2007) plantea que es factible afirmar que en México se tiene
una multiplicidad de empresas al igual que de empresarios que reaccionan ante el
embate global y nacional, y a la presion histérica de su regién, su cultura y su
idiosincrasia; “[...] la actuacion de los hombres de negocios est4 mediada por una serie
de factores (familia, cultura, presiones econémicas y politicas), que su accién implica la
racionalidad instrumental, pero también el mundo valorativo, el afectivo, el del
razonamiento cotidiano” (p. 232).

Hernandez (2004), como resultado de su analisis de la cultura empresarial en
México, aporta una clasificacion de los principales tipos de dicha cultura a nivel de las

organizaciones industriales (tabla 7).
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Los perfiles industriales en México

NIVEL CARACTERISTICAS

1. La maquila. Expresas altamente exportadoras, con una organizacion
reestructurada, trabajo flexible, tecnologia de nivel medio y
fuerza laboral principalmente con mujeres, bajos salarios y
mano de obra volatil.

2. Empresas grandes, | Vinculadas al mercado externo, con tecnologia alta o

reestructuradas y de alta | intermedia; con cambios organizacionales basados en parte por

productividad. el enfoque a la calidad total. Sus niveles de flexibilidad son
intermedios, con trabajadores calificados y otros menos
calificados.

3. Grandes y medianas | Su tecnologia mas baja que en el anterior perfil, es mas

empresas no reestructu radas.

taylorista, con escasa flexibilidad. Su fuerza de trabajo son

hombres de edad madura, con nivel educativo bajo,

especializados en el manejo de maquinas no universales.

4. Micro y pequefias empresas.

No exportan, son nacionales, de baja productividad. Su
tecnologia es escasa, su organizacion es tradicional, su fuerza

de trabajo son hombres con baja calificacién.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la clasificacién de Hernandez, 2004, pp. 57-58.

Estas caracteristicas permiten constatar la complejidad del proceso de comprension

de la cultura de la organizacién, dado que ésta no se circunscribe a elementos estaticos y

susceptibles de ser entendidos por la simple descripcion de sus atributos. En el ambito

fabril, el tema se torna mas candente, por la implicacion de las tensiones que son

producto de multiples situaciones. Reygadas (2002) da cuenta de ello al analizar la

resultante de la combinacion del mercado y la sociedad civil y como estos se entrelazan

en la empresa, expresandose en tension de la que surge una correlacion de fuerzas que es

afrontada de diversas maneras en cada caso particular.
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Reygadas (2002) afirma:

“[...] las empresas industriales contemporaneas pueden orientarse mas hacia la estandarizacion o
hacia la diversificacién, pueden ser mas jerarquicas o mas igualitarias, pueden promover la
competencia o la cooperacion entre los agentes productivos, pueden destruir o crear vinculos
solidarios, pueden desatender o escuchar los reclamos de la sociedad civil. En los conflictos y
negociaciones en las fabricas estan en juego estas diversas opciones, asi como multiples
gradaciones, yuxtaposiciones y combinaciones entre ellas” (p. 226).
1.2.5. El papel de la cultura organizacional
En el entendido de que la cultura organizacional es la organizacion misma, en otras
palabras, la empresa es su cultura, es un todo integrado, entonces asi como el cuerpo
humano representa para el individuo una serie de vicisitudes segun su estado, la cultura
de las organizaciones tiene una implicacion para sus integrantes. Por lo tanto aquella
juega un papel muy importante en la organizacién. Robbins (1996) sefiala como las
principales funciones de la cultura organizacional, las siguientes:
e Crea distinciones entre una organizacion y las demas.
e Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.
e Facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande, que el interés
personal del individuo.
e Incrementa la estabilidad del sistema social.
e Proporciona los estandares sobre los que deben decir y hacer los empleados.

e Sirve como mecanismo de control y sensatez que guia y moldea las actitudes y el

comportamiento de los empleados.

En forma complementaria, siguiendo a Amorés (2007):

“[...] la cultura primero posee un papel de definicidn de fronteras; es decir crea distinciones entre
una organizacién y las demas. Segundo, transmite un sentido de identidad a los miembros de la
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organizacion. Tercero, la cultura facilita la generacion de un compromiso con algo méas grande
que el interés personal de un individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social ayuda
a unir a la organizacion al proporcionar los estandares apropiados de lo que deben hacer y decir
los empleados. Finalmente, sirve como un mecanismo de control y de sensatez que guia y moldea
las actitudes y el comportamiento de los empleados” (p. 230).

El papel de la cultura como influencia en el comportamiento de un empleado parece
ser cada vez més importante en la década de los noventa, el significado compartido
proporcionado por una cultura fuerte asegura que todos apunten en la misma direccion.
Pero también debe reconocerse que la cultura organizacional tiene una implicacion
directa para cada individuo que forma parte de la organizacion, pues sus necesidades,
expectativas, deseos, criterios de referencia, ideologia, temperamento, formas de
vinculacion, son Unicas —asumiendo el hecho de las diferencias individuales-, por tanto
la repercusion de la configuracion cultural es Unica en cada caso, aun cuando deba
reconocerse la posibilidad de que existan realidades comunes o similares para diversos
sujetos.

De la misma manera, lo anteriormente expuesto implica el hecho de que también el
individuo proporciona una influencia en la cultura organizacién. Es posible plantear que
dicha influencia puede ser mayor en funcion del rol que juegue el individuo en la
organizacion, el nivel que ocupa en la estructura organizacional, asi como el momento
en el ciclo de vida de aquella en el que se incorporo y la manera en que lo hizo. Sobre la
implicacion de la cultura segun la estructura de la organizacion, Baligh (1994) sefiala
una serie de variantes, si la cultura:

« Valora mas el altruismo que el egoismo (el grupo mas que al individuo);

« Cree que la cooperacion es mas eficiente que la competencia en el logro de las

metas grupales;
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« Cree que la armonia en las relaciones interpersonales es mejor al obtener
cooperacion, entonces la estructura organizacional que se logra a un nivel mayor
tiene un alto nivel de participacion de todos los miembros del grupo al fijar la
manera de tomar decisiones para cada miembro, y mayor capacidad de lograr el

Consenso;,

Entonces se tiene consistencia en el proceso de una cultura que propicia la
focalizacion a los resultados y a la satisfaccion laboral. De otra manera, en lo opuesto de
cada item sefialado, la influencia de la cultura no ser4d favorecedora en el
involucramiento para el éptimo desempefio de la organizacion.

De esta forma no se estaria hablando de una simple reproduccién de la cultura
organizacional ni de su influencia en los individuos que la conforman, sino de un
proceso evolutivo, cambiante, que es construido por las personas y que el resultante de

esa construccion a la vez impacta a dichas personas.

1.3. Elliderazgo y la cultura organizacional

En la direccién de la organizacion se tiene como funcion ejercer un liderazgo formal
cuyo principal proposito es que toda la organizacion se enfoque a las metas y a los
resultados para los cuales existe. El enfoque directivo de liderazgo tiene como
caracteristica que propicia un ambiente de trabajo poco propicio para la innovacion y la
creatividad, para la confianza, para la fluidez en la comunicacion y para la participacion

y el involucramiento (Trice y Beyer, 1991).
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En cambio, los recientes estudios relativos al futuro del trabajo humano sefialan que
la participacion, la integracion, la creatividad y el empowerment, son aspectos que de
manera prioritaria tienen que tomarse en cuenta por los lideres del futuro. Esto significa
que la cultura laboral de las organizaciones para el siglo XXI, estara fincada en lideres
constructores del ambiente en el que se den a plenitud los procesos humanos (Wall,
Solum, y Sobol, 1994).

Al respecto, Schein (1992) plantea que el liderazgo es originalmente la fuente de las
creencias y valores que orientan a un grupo a lidiar con sus problemas internos y

externos:

“Si lo que un lider propone da resultado y contintia haciéndolo, lo que una vez fue solo las
asunciones del lider gradualmente llegan a ser las asunciones compartidas. Una vez que un
conjunto de asunciones compartidas son formadas por este proceso, puede funcionar como un
mecanismo de defensa cognitivo tanto para los individuos como para el grupo como un todo... El
principal tema central para los lideres, por eso, es como llegar a niveles mas profundos de cultura,
como evaluar la funcionalidad de las asunciones hechas a cada nivel, y como tratar con la
ansiedad que se desata cuando esos niveles son cambiados” (p. 27).

Dado que los individuos de la organizacién tienden a agruparse por su pertenencia a
las diversas areas, tales como produccion, ventas, administracion, etc., pero también lo
hacen por las coincidencias, afinidades, deseos e intereses que surgen desde lo
individual independientemente de la delimitaciéon formal dada por la estructura
organizacional. De ahi que el proceso de creacion y adopcion de la cultura
organizacional esta intimamente relacionado con el proceso de formacion de los grupos
y de su dinamica.

Asi, dado que el grupo implica la existencia del liderazgo, es pertinente tratar de

entender como la influencia de los altos directivos, los lideres formales, los que crean

una nueva organizacion, se plasma en elementos tangibles e intangibles que al paso del
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tiempo se convierten en una nocion compartida y asumida por la colectividad. De esta
forma, la razén de ser de la organizacion juega un papel crucial en la formacion de ésta
como cultura. Las préacticas organizacionales son directamente influenciadas por la
cultura, mediatizadas por la gestion de los lideres de la organizacién cuyo estilo a la vez
influye en como se derivan aquellas. Tejada y Arias (2005) definen las practicas
organizacionales como mecanismos que utiliza una organizacion para hacer llegar sus
valores, normas y metas a sus empleados; ‘“son instrumentales y forman las
percepciones acerca del énfasis que pone la organizacion en sus principios, y afectan
las percepciones porque cumplen la funcién de sefialar, comunicar y reforzar aquellos

aspectos que la organizacion espera de los trabajadores” (p. 297).

Pfeffer, (mencionado por Tejada y Arias, 2005) plantean que hay siete practicas que
determinan el desempefio de alto compromiso en la organizacién: la seguridad del
empleo, la contratacion selectiva, los equipos autodirigidos y la descentralizacion en la
toma de decisiones, la alta compensacion dependiente del desempefio, la capacidad del
empleado, la jerarquia reducida y la informacion compartida. No obstante, estos autores
cuestionan tal analisis, al sefialar que dichas practicas solo consideran las que estan
implicadas para influenciar a otras; por ello seleccionaron las practicas de justicia,
apoyo, participacion y oportunidades, tomando en cuenta que son determinantes en la
calidad, y plasman las expectativas de los empleados en una relacién laboral congruente

con sistemas de dicha calidad.
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En su investigacion, Tejada y Arias (2005) encontraron que la percepcion que tienen
los empleados del grado en que sus organizaciones valoran sus contribuciones y se
preocupan de su bienestar, es crucial porque es determinante en el involucramiento del
trabajador a su empresa, retribuye los aportes motivacionales con mas esfuerzo, y asume
que las pérdidas o ganancias son también del trabajador, “quien valorara mas su
empresa y adoptara sus valores y normas” (p. 5).

Hasta este punto se ha enfatizado el rol crucial de los lideres de la organizacion en
la orquestacion de la cultura en la empresa. También se ha puntualizado que dicha
cultura es evolutiva, esta en creciente construccién mas a la manera de un tejido que de
simples adquisiciones. Al respecto, Urbiola (2004), citando a Geertz (1973), sefiala que
“el hombre esta inscrito en redes de significado, donde la cultura es la red y su estudio
nos permite interpretar el significado de ella en un contexto social particular” (p. 20).
Ella sefiala que esta forma de concebir a la cultura posibilita la comprension de la
manera en que se construyen significados para los miembros de la organizacion en la
forma de creencias, valores y actitudes esenciales, de igual forma que en metaforas,
historias y ceremonias.

De tal forma que la evolucion de la cultura organizacional no es un proceso terso,
sino que tiene picos en su tendencia, con periodos que conllevan una experiencia
placentera o al menos positiva, contra otros en los que parece predominar la experiencia
tensionante, dolorosa o al menos negativa. Al respecto, Urbiola (2004) analiza la

implicacion afectiva del proceso de cambio:

“El cambio cultural y el rol de liderazgo en dirigirlo ocurre a través de diferentes mecanismos y
diferentes etapas de desarrollo en la organizacion. Sin embargo, todo cambio ocurre a través de
mecanismos de de-confirmacion, la creacion de culpa o ansiedad, y la creacion de seguridad
psicoldgica. Cuando estos tres factores estan en un balance apropiado el sistema se descongela y
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se vuelve motivado a cambiar. Entonces el cambio ocurre a través de redefiniciones cognitivas de

conceptos clave, y el cambio conductual resultante vuelve a ser re-congelado en las

personalidades de los individuos y en las normas y rutinas del grupo” (pp. 311-312).

Una Optica relevante en el estudio de la implicacion del liderazgo en la cultura
organizacional hace referencia al papel que se le confiere a la naturaleza humana en la
organizacion, consecuencia de lo cual es la manera en que se maneja a los grupos desde
la alta direccion y desde los mandos medios. A este respecto, las teorias de McGregor
(1994) y Ouchi (1981) —citadas en el desarrollo del concepto de liderazgo en este
trabajo- hacen referencia a tres tipos basicos de naturaleza humana: la X, que considera a
los colaboradores como pasivos, poco participativos, flojos; la teoria Y, que los concibe
como activos, participativos, con iniciativa y entusiasmo por el trabajo; y la teoria Z, que
plantea que los colaboradores no separan su condicion de seres humanos a la de
empleados y que la humanizacién de las condiciones de trabajo aumenta la
productividad de la empresa y a la vez la autoestima de los empleados.

Dependiendo del enfoque que los lideres den a como asumir la naturaleza humana,
sera la resultante en las dimensiones de la cultura organizacional. Yin-Cheong (1989),
analiz6 los cuatro modelos bésicos de naturaleza humana asumidos en las
organizaciones:

1. La persona econdémica: La motivacion primaria es el dinero asi como la
seguridad econdmica. La promesa continua de la posibilidad de acceso a mas
éxito en estos aspectos, motiva el esfuerzo creciente.

2. La persona social: Para ella, las relaciones y las interacciones son lo mas
importante. En el ambiente de trabajo busca afinidad con los compafieros. Si

esto sucede, la respuesta al trabajo sera de esfuerzo.
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3. La persona autosuficiente. Este tipo de persona busca el logro, la realizacion y
el significado en lo que hace, es decir, un sentimiento de significado e
importancia.

4. La persona compleja: La persona es compleja y ninguna teoria o conjunto de
planteamientos acerca de su naturaleza sera lo suficientemente amplia como

para concebirla.

De estas concepciones de la naturaleza humana, se deriva el punto de estudio sobre
las implicaciones de cual modalidad se asume en la organizacion y como ésta repercute
en otros aspectos:

a. La influencia de los lideres. El lider a menudo configura su organizacion de
acuerdo a cémo concibe la naturaleza humana. Debido a su poder de
influencia en la organizacion, ademas sus concepciones pueden influenciar la
cultura organizacional.

b. La influencia de los subordinados. Lo que los subordinados asumen sobre ellos
mismos y sobre los otros puede contribuir a la formacion de la cultura
organizacional. Como la mayoria de los miembros comparten concepciones
diferentes de las de los lideres, una cultura informal se crea en la
organizacion. Esta a menudo tiene una diferente definicion de efectividad
organizacional y por tanto afecta al funcionamiento de la organizacion. El
cambio de la cultura informal parece no ser fécil, pues involucra el cambio en

la mayoria de las creencias y concepciones de los subordinados.
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c. Cultura fuerte. Si la mayoria de los miembros en una organizacién comparte
patrones similares de necesidades, valores, creencias y concepciones, habra
una cultura fuerte en esta organizacion. “Aun cuando un nuevo miembro
pueda ser una persona diferente, una cultura fuerte lo puede convertir en el
mismo tipo de persona. De otra manera, sera alienado. En una cultura débil,

la conversion es a menudo imposible” (Yin-Cheong, 1989, p. 136).

Lo que resulta de la influencia derivada de las concepciones sobre la naturaleza
humana impacta también a la funcion de formacion de simbolos en la organizacion.
Urbiola (2004), en un estudio sobre cultura y comunicacion en organizaciones de ahorro
y crédito popular, planteé que la estabilidad social como producto de las personas se
hace explicita en la medida en que sucede la socializacion, dado que los seres humanos
externan su conducta como actividad social. “Esta caracteristica tiene su origen en la
naturaleza misma del ser humano” (Urbiola, 2004, p. 60); y en la medida en que las
conductas y los procedimientos de los integrantes de la organizacion se hacen un habito
y llegan a formar parte de lo cotidiano, su mundo se institucionaliza, dandose el

establecimiento de tipos de acciones por actividad y por actor:

“La institucionalizacién conlleva un proceso de comunicacion y construccion simbdlica, que
permite llegar a consensos y acuerdos sobre las actividades institucionalizadas, pero también
nos permite observar las areas de divergencia y falta de consenso organizacional. El andlisis de
los elementos culturales dentro de la organizacién y su relacion en los procesos de
institucionalizacion puede llevarse a cabo a través de la interpretacion simbolica de los
elementos que son importantes para los miembros de la organizacién” (p. 60).

Este planteamiento permite comprender que aun si se concibiera a la cultura

organizacional solamente desde una perspectiva racional e instrumental, se tendria que
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tomar en cuenta que los artefactos, las construcciones, las expresiones formales y las
manifestaciones explicitas son el resultado de un proceso que va incorporando los
significados del grupo, ya sea de manera explicita —como las normas establecidas por la
alta direccion- o implicita —como las actividades que acontecen en los momentos de
receso que involucran la espontaneidad de los subgrupos.

En su estudio, Urbiola (2004) concluye que “la institucionalizacion de un mito
racional es mas eficiente si al interior de la organizacion existen elementos que validan
el cambio como algo positivo para la organizacion, es decir, que la cultura
organizacional” (p. 249).

En cuanto a como el ejercicio del liderazgo en la organizacién determina su
desempefio, Pedraja-Rejas y Rodriguez Ponce (2006), en un estudio sobre la relacién
entre los estilos de liderazgo y la efectividad en pequefias firmas, encontraron que el
lider tipo de apoyo es prominente. Ademas encontraron que el liderazgo de estilo
participativo esta presente pero en menor grado, y que el liderazgo instrumental es poco
frecuente. Los liderazgos de apoyo y participativo tienen una influencia positiva en la
efectividad de las organizaciones, mientras que el liderazgo instrumental tiene una
influencia negativa.

En el mismo orden de ideas, Vargas (2009) en su estudio en PyMEs sobre la
relacién de las formas organizacionales con el perfil gerencial y la satisfaccién laboral,
encontré que para ese grupo de empresas analizadas la productividad esta estrechamente
relacionada con un buen ambiente laboral, que a su vez se fundamenta, entre otros
aspectos, con el desarrollo gerencial o empresarial. A partir de sus descubrimientos,

Vargas (2009) propone que las nuevas formas de organizacion flexible “surgirdn mas
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facilmente bajo condiciones laborales favorables, participativas, en donde el trabajador
es considerado verdaderamente factor clave y esencial de los procesos productivos, no
solo como fuerza de tarea, sino como actor proactivo e independiente” (p. 21).

Retomando a Diamond (1991), él plantea que mas alla de los artefactos, los grados
de formalidad, la socializacion, los rituales, mitos y valores formalmente establecidos,
subyace un nivel mas profundo de cultura organizacional: la personalidad de los lideres.
El grado al cual la personalidad del lider o de los lideres influencia la cultura
organizacional es hasta cierto grado basado en la estructura organizacional. Jerarquias
mas altas con autoridad centralizada producen posiciones inordinadas de poder en la
cima, lo cual facilita la mayor dominacién de los empleados y la toma de decisiones
unilateral. “Consecuentemente, estas estructuras autoritarias, burocraticas, requieren
de personalidades expansivas en la alta direccion y auto-eficaces en la base
organizacional” (Diamond, 1991, p. 516).

Para profundizar en la comprension de este concepto, Diamond (1991) considera
gue es muy importante retomar una clasificacion de tipos de personalidad de los
directivos y gerentes en el trabajo. Hay tres tipos expansivos: el narcisista, el
perfeccionista —a fin de cuentas obsesivo-, y el arrogante-vengativo. En consecuencia,
hay un tipo auto-eficaz, un tipo resignado y un tipo intencional en niveles inferiores de
la estructura organizacional. Cada tipo implica diversas maneras de respuesta de su staff.
En el arreglo burocréatico de la estructura, estas modalidades de personalidad configuran
la naturaleza de los roles organizacionales, asi como las formas de interaccion entre
directivos y empleados. El narcisista requiere grandiosidad y admiracion. El

perfeccionista demanda que cada uno ejecute los estandares y expectativas de su



92

superior. El arrogante-vengativo insiste en ganar a toda costa (y para ello alguien tiene
que perder). El subordinado auto-eficaz trata de atender incansablemente los
requerimientos de su superior, y el tipo resignado, el cual puede ser encontrado en
posicién de superior o subordinado, busca que se le deje en paz. El intencionalista es
alguien que no es consumido por el estrés y la ansiedad como sus contrapartes son. De
ahi que
“Las culturas organizacionales son configuradas por la personalidad del lider y por sus
expectativas y demandas inconscientes. Debido a la complejidad de organizaciones grandes, que
incluyen multiples niveles de autoridad, responsabilidad y tareas, los grupos emergen como
subculturas con niveles relativamente distintos de identidades” (Diamond, 1991, p. 517).

En esta secuencia de ideas, Block y Domtar (2003) investigaron sobre el estilo de
liderazgo de supervisores inmediatos y su efecto en las percepciones del empleado de la
cultura organizacional. Encontraron que los supervisores calificados altos en conductas
de liderazgo transformacional se asociaron con mas altos niveles de mision,
adaptabilidad, involucramiento y consistencia en la organizacion en comparacion con
sus contrapartes transaccionales. Los supervisores inmediatos tuvieron mayor influencia
en las percepciones del empleado sobre la cultura que todos los otros niveles de
liderazgo en la organizacion. Concluyen que el liderazgo cultural es un requerimiento de
competencia critico para el total de la organizacién en el siglo XXI.

A su vez, Gonzélez y Parra (2008), en su estudio para caracterizar la cultura
organizacional en empresas pequefias, utilizaron una tipificacion sencilla sobre los
estilos de liderazgo: autoritario, de vanguardia —0 mixto- y participativo. Con el objetivo
de analizar la relacion entre el liderazgo, la motivacion y la cultura con los niveles de

satisfaccion de los trabajadores en los puestos de trabajo, encontraron que el estilo de
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liderazgo predominante fue el de vanguardia, estando ausentes los otros dos tipos.
Vieron cémo la orientacion de los empresarios participantes en el estudio tenian una
orientacion primordial al logro —retomando las orientaciones al logro, al poder y a la
filiacion referidas por McClelland (1961)-, y su principal motivacion estaba orientada a
los resultados. La resultante de esta situacion fue que el nivel de satisfaccion laboral era
determinado por ambos factores.

El concepto de compromiso en la organizacion puede encontrarse en una amplia
cantidad de literatura organizacional, aunque las relaciones entre la cultura
organizacional, el compromiso y la subcultura ameritan un enfoque particular. Lok y
Crawford (1999), en su estudio sobre esta relacion, el estilo de liderazgo y la
satisfaccion laboral en el cambio y desarrollo organizacional, reconociendo la
complejidad y la naturaleza multifacética de los antecedentes implicados en el
compromiso organizacional, plantearon que es necesario comprender la dinamica de las
relaciones entre estas variables.

Encontraron que la subcultura organizacional era mas fuertemente relacionada con
el logro que la cultura organizacional. La satisfaccion con el nivel de control sobre el
ambiente de trabajo tuvo la mas alta correlacion con el nivel de compromiso. El estilo de
liderazgo considerativo fue también relativamente relacionado fuertemente con el
compromiso cuando se compard con otras variables. Hubo una pequefia asociacion
positiva entre la edad y el compromiso. No obstante, el nivel de educacién de los
participantes, los afios en el puesto y los afios de experiencia no mostraron mayor

relacién con el compromiso.
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Por su parte, Peterson et al (2003), hicieron un estudio sobre la satisfaccion laboral
y el compromiso entre trabajadores de maquiladoras en México. Es pertinente esta
referencia dado que uno de los factores estudiados fue la modalidad de la supervision y
como esta influye en la percepcion de los trabajadores acerca del grado de compromiso
de la empresa para con ellos. Los investigadores encontraron que la satisfaccion por el
trabajo, la supervision, las relaciones laborales, las remuneraciones y el potencial de
promocion fueron predictivos sobre todo de la satisfaccion laboral. En particular,
encontraron que la conducta del supervisor era predictiva en este sentido, asi como la
percepcion del estatus social y financiero de la compafia. EI compromiso con la
conducta, con las emociones y con la continuidad reaccionaron a los factores sexo,
educacion, conducta directiva, estatus organizacional y satisfaccién con la supervision.
Mientras que los resultados no vertieron una relaciéon positiva tradicional entre el
compromiso laboral y la satisfaccion laboral (Peterson et al, 2003).

Del Castillo (2003), en un estudio de caso sobre modelos de cultura organizacional
re-apropiados, identifica a la estrategia como uno de los elementos cruciales en el
impacto que tienen en la organizacién. Citando a Charles Handy (1993) Del Castillo
(2003) menciona como factores relevantes los siguientes:

a. La historia y propiedad: crea poderes altos.

b. El tamafio: tiene una estructura definida y una clara definicion de las
funciones.

c. La tecnologia: funciones especificas, se trabaja por proyectos, dindmica alta
del medio ambiente.

d. Metas y objetivos: varian conforme a la estrategia.
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e. El medio: tiene que ver con el pais donde se ubica la organizacion, dindmica
del entorno y la diversidad de las funciones.

f. El personal: con la posibilidad de cambiar la cultura de una organizacion.

Su planteamiento es que “estos factores se encuentran ligados estrechamente a la
cultura de la organizacion y tienen que ver con los estilos de trabajo de empleados y
dirigentes, donde la realidad se vive como un proceso que cambia permanentemente”
(Del Castillo, 2003, p. 92). Este autor encontrd en su estudio que la reapropiacion del
modelo corporativo por los trabajadores de la empresa comercial en la que investigo, se
basa en un modelo de aprendizaje, que resalta por un lado la fuerte estructuracion
simbolica corporativa y por el otro, un humanismo progresista y moderno. En este caso
en particular, “la racionalidad del modelo burocratico se instituye como via Unica
dejando sin explorar otros modelos que tomen en consideracion el lado blando del
creador organizacional. Ese agregado fundamental seria: los sentimientos humanos” (p.
362).

El asunto de asumir explicitamente el lado humano de las organizaciones permite
referir al estudio de Lund (2003), quien examind el impacto de los tipos de cultura
organizacional en la satisfaccion laboral, en una investigacion de profesionales de
mercadotecnia de diversas firmas norteamericanas. Utilizando el modelo de Cameron y
Freeman (1991) de culturas organizacionales —que las clasifica en clan, adhocracia,
jerarquia y mercado-, encontrd que hay diferencias en el grado de satisfaccion segun el
tipo de cultura. La satisfaccién laboral fue positivamente relacionada con las culturas

clan y adhocracia, y negativamente relacionadas con las culturas jerarquia y mercado.



96

Dadas las bondades en la comprension de las caracteristicas culturales de la
organizacion haciendo énfasis en su capacidad de vinculacién con el entorno y con el
estilo de liderazgo y su determinante en el desempefio de la organizacion, en el presente
trabajo se retoma el modelo de Cameron y Freeman como una de las herramientas de
investigacion. Esta herramienta serd complementaria del estudio de la cultura

organizacional desde la Optica de los actores narrada por ellos mismos.
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2. ASPECTOS METODOLOGICOS DEL PRESENTE ESTUDIO

La investigacion que dio lugar al presente trabajo se centr6 en estudiar como se
relaciona la cultura de las organizaciones econdémicas con su nivel de desempefio,
considerando como tema de analisis el estilo de liderazgo de los altos directivos, de los
mandos medios y de los duefios de la empresa.

La relevancia de esta investigacion radica en su objeto de estudio una empresa
del sector calzado —el cual todavia es muy importante en la economia de la region-
ubicada en la ciudad de Leo6n, Gto., y que esto derive en la construccion del
conocimiento para comprender en forma sistematica el fenémeno del estilo de direccién

y su influencia en la cultura organizacional.

2.1. Descripcion del problema
Las empresas industriales en la actualidad estan expuestas a las vicisitudes del mercado
en un entorno globalizado cuya principal caracteristica es la competencia intensa y con
consecuencias fatales para las organizaciones cuya forma de producir no se adapta a las
nuevas condiciones y exigencias que requieren un alto nivel de desempefio. En forma
particular, son empresas medianas y grandes las que tienen los recursos, la tecnologia y
los procesos necesarios para insertarse en el mercado globalizado y para exportar sus
productos.

En el analisis de la realidad se observa que no todas las organizaciones industriales
logran dar el salto hacia la competitividad y el alto desempefio, y es posible que la forma

de conducir la organizacién por parte de quienes ejercen el liderazgo -ya sea que se trate
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de la direccion, la gerencia, los mandos medios, cuando se habla de el ejercicio formal
del liderazgo; y a cualquier nivel de la organizacion cuando se trata de liderazgo
informal- sea un factor que determina el éxito o el fracaso.

De lo anterior surge la interrogante: ¢;de qué manera esta implicado el estilo de
liderazgo como parte la cultura organizacional de una empresa?, ¢qué estilo de liderazgo
coadyuvara a un mejor desempefio en las organizaciones? ¢es el estilo de liderazgo —ya
sea formal o informal- el factor que determina una forma de cultura organizacional?

El estudio se enfoca en la implicacion del estilo de liderazgo en la cultura
organizacional; se pretende analizar el hecho social de cémo el estilo de liderazgo esta
inserto en la manera en que la cultura de la organizacion se configura. Pero esta cultura
también es influenciada por la manera en que cada sujeto participante contribuye desde
su espacio y desde su actuacion, con conductas de iniciativa de liderazgo, o de seguidor
de éste. De esta manera, se tiene la perspectiva para plantear la pregunta central de la

investigacion:

¢ De qué manera el estilo de liderazgo y su implicacion en la cultura organizacional

frenan o contribuyen en el desempefio de la empresa objeto de estudio?

A partir de la formulacién de esta pregunta, se tiene claro las dimensiones del
anélisis:
a) Estilos de liderazgo en los diferentes niveles de la organizacion.

b) Cultura organizacional en la empresa.
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Es relevante analizar de qué manera la implicacion entre estas dimensiones de
analisis tienen una consecuencia o impacto en el desempefio de la empresa en las que se
Ilevé a cabo el estudio, lo cual arroja informacion sobre cdmo esta empresa han logrado
insertarse en el entorno global sobre todo en un ambiente sumamente cambiante y
competitivo como lo es el sector calzado en la ciudad de Leon, Gto., el cual es el ambito

que se ha focalizado para llevar a cabo esta investigacion.

2.2.  Objetivos del estudio
En esta parte se presentan los objetivos que orientaron el proceso de la investigacion asi

como sus alcances.

2.2.1 Objetivo general
Estudiar la relacién entre los estilos de liderazgo y la cultura organizacional en la
empresa productora de CALZADO DEL VALLE* en Leén, analizado la influencia de

estos elementos en el desempefio de la organizacion.

2.2.2 Objetivos especificos
a. Estudiar el estilo caracteristico de liderazgo en una empresa productora de

calzado de la ciudad de Ledn, Gto.

* En virtud de la conveniencia por mantener el anonimato en la presente investigacion, de la empresa
seleccionada para el estudio de caso, se utilizara en este trabajo el pseudénimo CALZADO DEL VALLE
para hacer referencia a esta organizacion. La idea de este pseuddnimo surge por el hecho de que la
empresa se ubica en el valle de Ledn, en el que esta asentada la mayor parte de esta ciudad.



100

b. Analizar la cultura organizacional prevaleciente en la empresa a la que se enfoca
el estudio.

c. Aportar elementos para la comprension de la relacion entre el estilo de direccién
y la cultura de las organizaciones empresariales.

d. Conocer el nivel de desempefio organizacional en la empresa a estudiar, en

funcidn con su estilo de liderazgo y su cultura organizacional.

2.3.  Descripcion de la metodologia

La pregunta central de esta investigacion ameritd hacer un analisis profundo de las
circunstancias que se viven al interior de una organizacion en su cotidianeidad lo cual
puede lograrse siguiendo la tradicion de la investigacion cualitativa, la cual implico
focalizar el fendmeno y aproximarse a éste en su forma natural. Esto lleva a comprender
el fendmeno en términos de los significados que representa para su propia gente que dia
con dia vive la experiencia en su organizacion. Se tomd la determinacion de utilizar un
enfoque predominantemente cualitativo, como parte del método para la reconstruccién
de la realidad (Swartz y Jacobs, 1984), en funcion de que de lo que se trata en este
trabajo es poner atencion en los fendbmenos subjetivos experimentados por la comunidad
humana que integra la organizacion que particip6 en este estudio. Este enfoque no deja
de lado la dificultad para aborar la subjetividad de los actores de la organizacién, que
desde el punto de vista de Zemelman (1997) consiste en “no reducirla a mecanismos
propios de la subjetividad individual, o en su defecto, a una reconstruccion de las
condiciones externas que, eventualmente, la determinan” (p. 22). Siguiendo con con

Zemelman (1997), la subjetividad social acontece en una dada integracion de tiempo y
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espacio, en un determinado contexto histérico-cultural, el cual “se reconoce cuando
constatamos los referentes con los que se vincula, 0 mas bien, que implica” (p. 23). Este
aporte de Zemelman se inscribe en la base teorica a la cual él contribuye en la teoria de
la Totalidad como mecanismo de apropiacion de la realidad (Zemelman, 1987).

De acuerdo con Cresswell (1998), la investigacion cualitativa es un proceso de
“comprension basado en distintas tradiciones metodologicas de investigacion que
exploran un problema social o humano. El investigador construye una fotografia
holistica y compleja, analiza palabras, reporta perspectivas detalladas de informantes, y
conduce el estudio en un ambiente natural” (p. 15).

De tal forma que para llevar a cabo esta investigacion se procedio a reconstruir la
realidad desde la perspectiva de los propios actores que viven los procesos implicados en
las dimensiones del analisis que se han focalizado a partir de la pregunta central. La
reconstruccion de la realidad estd fundamentada en la sociologia cualitativa, y tiene entre
sus metas “recuperar al mundo tal como se ve desde el interior, desde el punto de vista
de los que son estudiados” (Cresswel 1998, p. 144).

Ahora bien, hay tres posiciones basicas en la investigacién cualitativa: la tradicion
del interaccionismo simbdlico preocupada por estudiar los significados subjetivos y las
atribuciones individuales de sentido; la etnometodologia, interesada en las rutinas de la
vida cotidiana y su produccion; y las posiciones estructuralistas o psiconaliticas que
parten de los procesos del inconsciente psicoldgico o social (Flick, 2004). Al seleccionar
a una empresa representativa del sector calzado en la ciudad de Ledn, Gto. se tendra la
posibilidad de abordar una posicion etnometodoldgica, a través de un método que

permitira establecer un contacto con los actores de los procesos en la empresa
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seleccionada, y ver la realidad a traves de sus ojos. Paramo Ricoy (1999), plantea la
relevancia de un enfoque multidimensional en el analisis de los fendbmenos sociales
debido a la complejidad de su constitucion. En este sentido, Paramo Ricoy (2004)
plantea que “la realidad contemporanea nos impone una serie de interrogantes, sobre
las cuales es necesario reflexionar acerca de la interrelacion que se establece entre la
comunicacion, la globalizacion, y la cultura, asi como los efectos que la globalizacion y
las nuevas formas de comunicacion [...]” (p. 80). Este planteamiento se incorpora al
enfoque metodoldgico adoptado para el presente estudio.

Siguiendo con la metodologia de la investigacion cualitativa, en el hecho social de
las empresas se tiene un factor adicional de interés, referido a cdmo los directivos y sus
colaboradores cercanos perciben a su organizacion, como se perciben ellos mismos en el
entorno interno, y cual es el grado de conciencia que tienen sobre la insercion de su
empresa en un entorno externo nacional, regional y mundial. La figura 5 muestra lo

anterior.
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Figura 5.
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, la participacion del alto directivo y de sus mandos medios cada uno
con su estilo, presumiblemente esta implicado en la manera en que la cultura de la
organizacion se configura en esta empresa. Pero esta cultura también es influenciada por
la manera en que cada sujeto participante contribuye desde su espacio y desde su
actuacion.

Como ya se sefialo, para el desarrollo del proyecto se planted una investigacion
predominantemente cualitativa, a ser aplicada mediante el método de estudio de caso en

una empresa mediana de calzado que es un caso de éxito y complementando el enfoque
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con la aplicacion de dos instrumentos cuyos resultados son procesados en forma
cuantitativa.

La estructura del estudio de caso incluye “el problema, el contexto, los elementos y
las “lecciones aprendidas’. Ademas afiadimos nuestra estampa personal al presentar
tablas con informacién sobre el grado de nuestra coleccion de datos y las preguntas
necesarias.” (Flick, 2004, p. 36). Se puede plantear también que “ligado al analisis
fenomenoldgico, el estudio de caso busca el analisis de un fendmeno desde la
perspectiva de aquellos que lo viven” (Urbiola, 2007, p. 9).

En esta investigacion se selecciond a la empresa CALZADO DEL VALLE como
caso que es representativo de las empresas medianas y grandes del sector calzado de
Ledn, Gto. La razon para seleccionar a una empresa de este tamafio es
fundamentalmente porque es en este nivel en el que el grado de turbulencia en el entorno
globalizado la organizacion se encuentra en la encrucijada de mejorar, cambiar y
modernizarse, 0 simplemente cerrar sus puertas y desaparecer.

Las empresas del sector calzado a nivel micro —como las picas, que son talleres
familiares de tres o cuatro miembros de la familia que fabrican unas cuantas docenas de
pares de calzado a la semana-, y las pequefias —que tienen un sistema fabril tradicional
para producir calzado y que enfrentan grandes problemas sobre todo por los costos de la
materia prima e insumos ya que se adquieren en pequefios lotes o cantidades, ademas de
tener procesos de produccion y de administracion de recursos humanos implementados
de forma intuitiva- no tienen los estandares ni los niveles de produccion para hacer
frente al embate de las empresas que producen a muy bajo costo en grandes lotes e

inundan el mercado. También tienen una seria problematica tal vez la mas importante en
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cuanto a su sistema de ventas, ya que la mayoria depende de compradores de pequefios
lotes que no se caracterizan por la fidelidad a la marca ya que si encuentran u oferente
con producto mas econdémico, no tienen problema en cambiar de proveedor.

En cambio, las empresas medianas y grandes del sector calzado se encuentran
justamente en la “frontera” entre la viabilidad como empresa y como organizacion en el
mercado globalizado, y entre el tradicionalismo y la paralisis que les puede llevar a

desaparecer.

2.3.1. El método cualitativo de investigacion
Para este estudio, es particularmente interesante abordar el fenédmeno planteado en la
pregunta central de investigacion a este nivel mediano de empresas, partiendo de la idea
de que una clave del éxito de éstas puede estar en la forma en que los altos directivos
establezcan politicas laborales, estrategias y acciones para propiciar una cultura
organizacional favorecedora del cambio y de la mejora continua en su desempefio, y en
como estos principios orientadores de la accién permean a toda la organizacién a través
de elementos que se identifican como parte de la cultura organizacional y como parte de
la practica del liderazgo.

La razén de seleccionar a un caso es para contar con un referente de comprension
sobre una realidad que se vive en esta clase de empresas y lograr una mayor profundidad

en el andlisis cualitativo:

“Los estudios de caso pueden ser individuales o maltiples, abarcar un solo caso o varios ejemplos
de un fenémeno, proporcionar informacion unica o ejemplificar un fenémeno. Cualquiera que sea
el caso, este método implica (la) recoleccion extensiva e intensiva de informacion durante un
periodo determinado acudiendo a varias fuentes de informacién y materiales” (Urbiola 2007, p.
10).
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A fin de llegar a las profundidades de los casos a seleccionar, se emplearon
herramientas tales como la entrevista a profundidad semiestructurada y la observacion
participante durante la visita a las empresas.

Para este estudio se ha optado por la entrevista semiestructurada como una forma de
acercamiento cualitativo al fendmeno. Al emplearse la entrevista con la finalidad de
reconstruir lo que ha vivido un grupo social determinado, cada informante en lo
individual es abordado como fuente de informacion general; es decir, se le solicita que
hable incluso por otras personas y que abonen a la comprension de la situacion
aportando material informativo sobre los procesos sociales y las costumbres que estan
mas alla de ellos mismos como personas (Swartz y Jacobs, 1984). Con la entrevista
semiestructurada “‘es mas probable que los sujetos entrevistados expresen sus puntos de
vista en una situacion de entrevista disefiada de manera relativamente abierta que en
una entrevista estandarizada o un cuestionario” (Flick 2004, p. 89).

En la presente investigacion se incluyd una técnica de tipo proyectivo aplicada
como parte de la situacion de entrevista a profundidad. La técnica proyectiva es una
herramienta que se puede incorporar a las entrevistas a profundidad ya sea que tengan
una estructura completamente abierta o que se aborden en forma semi estructurada. Una
técnica es un modo caracteristico de lograr un fin determinado mediante una actividad
manual o corporal de otra indole, especializada. Es un modo o medio especial de
conseguir informacion o datos en algun problema de investigacién. La técnica
proyectiva tiene sus origenes en la practica del psicoanalisis; algunas fuentes mencionan
gue no se tiene un dato preciso de su origen (Laplanche, Pontalis, 1979), otras citan con

claridad la aportacién original de Jung (1974) como el iniciador de la técnica de la
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asociacion libre en forma estructurada para fines de investigacion. Freud (1988) utilizé
esta técnica la cual se reconoce como punto de partida del psicoanalisis como técnica.

La entrevista como método cualitativo retoma los aportes y los fundamentos de la
psicologia, particularmente de la corriente psicoanalitica. Propicia un contexto
encuadrado de interaccion entre el entrevistador y el entrevistado para obtener
informacidn sobre el punto de vista de los individuos y de los grupos que se analizan
(Alvaro, Garrido y Torregosa, 1996).

El analisis conversacional que fue construido en el campo de la etnometodologia
(Atkinson y Heritage, 1984; Boden y Zimmerman, 1991, citados por Alvaro, Garrido y
Torregosa, 1996), es til para analizar procesos psicosociales que acontecen en situacién
de entrevista cara a cara, y tiene el fundamento en la nocion de que el lenguaje puede ser
comprendido por su uso. El objetivo de esta técnica es estudiar como las personas acttan
en su vida cotidiana y como perciben desde su mundo interno la forma en que se
integran al mundo de los otros en un contexto determinado.

Sobre la efectividad de las técnicas proyectivas en la investigacion cualitativa,
Levin-Rozalis (2004) demostré la practicidad de la légica investigativa abductiva en los
casos en los cuales las variables de la investigacion no son conocidas de antemano. Este
autor no partié de una hipotesis y tampoco de variables preestablecidas; el proceso
abductivo de la investigacion generado por medio de técnicas proyectivas logré el
descubrimiento de las variables primarias, comenzar con el proceso de investigacion
abductivo, y lograr su culminacién exitosa superando la mayoria de los obstaculos.

McGrath, Sherry y Levy (2001), en su trabajo para recuperar significados implicitos

con el uso de técnicas proyectivas, encontraron varios articulos que han demostrado los
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tipos de resultados que ofrecen estas técnicas. Demostraron que el uso cuidadoso de
técnicas proyectivas, aplicado en conjuncién con métodos etnogréaficos, puede iluminar
aspectos de la experiencia del individuo que son dificiles de estudiar desde el plano de lo
explicito o lo directo.

De tal forma que una técnica originalmente utilizada en el campo de la psicologia
clinica, ha sido adaptada al servicio de los métodos cualitativos para la investigacion de
hechos sociales en el ambito de las organizaciones.

De forma complementaria, se utilizara la técnica de la observacién participante, con
la cual el observador esta en condiciones de ver si la gente “dice lo que quiere decir y
quiere decir lo que dice. La observacidn participativa, cuando se utiliza en combinacién
con las entrevistas, ofrece una forma poderosa en potencia de poner en duda la relacién
entre las palabras y los actos” (Schwartz y Jacobs 1984, p. 72).

Una forma de observacion que se utiliza es la participante, Denzin (1989) la define
de la manera siguiente: “La observacion participante se definira como una estrategia de
campo que combina simultdneamente el analisis de documentos, la entrevista a
respondientes e informante, la participacion directa y la observacion y la introspeccion”
(p. 118).

Los rasgos que Jorgensen (1989) enumera para la observacién participante son:

1. Un interés especial por el significado humano y la interaccion visto desde la
perspectiva de personas implicadas o miembros de situaciones y entornos
particulares.

2. Focalizada en el aqui y ahora de las situaciones y entornos de la vida cotidiana.
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3. Una forma de teoria y teorizacion que acentua la interpretacion y compresion
de la existencia humana.

4. Una logica y proceso de indagacion que es abierto, flexible, oportunista y
requiere definicion constante de lo que es problematico.

5. Un enfoque y un disefio de estudio de caso cualitativo en profundidad.

6. La representacion de uno o varios roles participantes que implica establecer y
mantener relaciones con los nativos del campo.

7. El uso de la observacion directa, junto con otros métodos de reunir
informacion.

Spradley (1980) distingue tres fases de observacion participante:

1. Observacion descriptiva, proporciona al investigador una orientacion al campo
en estudio y proporciona descripciones no especificas.

2. Observacién focalizada, en la que la perspectiva se limita cada vez mas a los
procesos y problemas que son los mas esenciales para la pregunta de
investigacion.

3. Observacion selectiva, se centra mas bien en encontrar datos adicionales y
ejemplos para los tipos de practicas y procesos encontrados en el segundo
paso.

Con estas herramientas se estudiara el estilo de liderazgo a nivel de la direccién en
la organizacién y como éste influye o determina el tipo de cultura organizacional, de tal
forma que estos fendmenos interrelacionados condicionan el nivel de desempefio

empresarial de esta empresa.
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La determinacion de la empresa a incluir en el estudio se hace mediante una
caracterizacion de empresas medianas y grandes ejemplares (o exitosas), tomando como
base aspectos tanto objetivos (su sostenibilidad econdmica) como subjetivos (el
reconocimiento del gremio del calzado sobre qué empresas estan en esta situacion).

Un procesamiento de la informacion y el analisis cualitativo de las entrevistas a
profundidad y de la observacién participante derivara en las conclusiones sobre el tema

de la investigacion.

2.3.2. Los ejes de analisis
Como parte del método de caso, y como se sefialé en el apartado anterior, para la
presente investigacion se aplicé una entrevista semi-estructurada a los integrantes del
equipo directivo® de la empresa en la que se hizo el estudio.

Para la exploracion del hecho social se ha delimitado los ejes de analisis, a partir de

los cuales se tiene definio la serie de preguntas que guiaron el estudio.

2.3.2.1. Con respecto a los estilos de liderazgo
i. ¢Cual es el estilo de liderazgo caracteristico en esta empresa representativa
del sector calzado en Leon?
ii. ¢Cual es el concepto que tienen los directivos y mandos medios sobre su

propia organizacion?

% Se entiende por equipo directivo al grupo conformado por los siguientes integrantes: Presidente del
Consejo de Administracion; Director o gerente general; Directores o gerentes de area; Jefes de
departamento. Estos integrantes de la empresa estan en el nivel organizacional que tiene el atributo de
ejercer un liderazgo institucionalizado.
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¢De qué manera se perciben a si mismos los directivos y mandos medios de
esta empresa?

¢Cual es el grado de conciencia de los directivos sobre la interrelacion de
su empresa con el entorno externo (nacional, en Norteamérica y a nivel
mundial)?

¢Qué pautas concretas de desempefio de los directivos y mandos medios

tienen que ver con la configuracion de la cultura en su organizacién?

2.3.2.2. Con respecto a la cultura organizacional

¢Cual es el tipo de cultura organizacional que predomina en esta empresa
representativa del sector calzado en Ledn? ¢Cuales son sus elementos
componentes tanto evidentes como simbolicos e intangibles?

¢Qué valores son promovidos y qué valores son asumidos en la empresa
por parte de los directivos y por el personal?

¢De qué manera influye el estilo de liderazgo en las expectativas, creencias

y disposicion de simbolos caracteristicos en la empresa?

2.3.3. Dimensiones de analisis

Una vez clarificado qué conceptos estan implicados en cada dimension de analisis, a

continuacion se procede a la respectiva conceptualizacion.
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2.3.3.1. Dimension Estilos de liderazgo

Direccion. Es la aplicacion de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la
tarea de fincar los objetivos, alcanzarlos, determinacion de la mejor manera de llevar a
cabo el liderazgo y ocuparse de la manera de planeamiento e integracion de todos los
sistemas, en un todo unificado (Drucker, 1970). Consiste para cada jefe en obtener los
maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad, en interés de la

empresa (Robbins, 1999).

Estilo de liderazgo. Es el conjunto de métodos y procedimientos empleados por el alto
directivo para cumplir sus funciones de direccion, es el sello personal de cada directivo
para influir sobre los subordinados. Es el conjunto de caracteristicas desempefiadas por
un directivo en una organizacion durante el desarrollo de sus funciones. Los altos
ejecutivos estructuran las situaciones en las que hay que tomar decisiones para que se
adapten a su vision del mundo... Un requisito fundamental para entender el
comportamiento organizacional es identificar los factores que dirigen u orientan la

accion ejecutiva (Finkelstein y Hambrick, 1990).

Percepcion organizacional. Es el proceso por el cual el individuo connota de significado
al ambiente organizacional, lo cual requiere de una integracion de la informacién
sensorial con elementos cognitivos caracteristicos y cotidianos en la organizacién, como
eventos, relaciones, formas y figuras; de esta manera el individuo en la organizacién

abstrae y construye en su interior lo que es y acontece a su alrededor. En un ambiente
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organizacional, la especificidad en la percepcién del rol puede tener un impacto

definitivo sobre el rendimiento (Gibson, 2003, p. 245).

Autoconcepto. Es el concepto o imagen gque una persona, grupo U organizacion tiene
sobre si misma, en el que intervienen varios componentes que estan interrelacionados
entre si a tres niveles: el cognitivo-intelectual, constituido por las ideas, opiniones,
creencias, percepciones y el procesamiento de la informacion exterior; el emocional-
afectivo, en el que se emite un juicio de valor sobre las cualidades personales; y el
conductual, que se manifiesta en el actuar, en llevar a la practica un comportamiento

consecuente (Myers, 2008, p. 66).

Gestion Organizacional. Es el conjunto de enfoques, procedimientos y técnicas
vinculadas, en primera instancia, con los niveles de direccion de estas organizaciones.
Esto conlleva procesos decisorios en el manejo de politicas; factor humano; y recursos e
instrumentos, para lograr los objetivos y fines organizacionales. Dichos procesos pueden
servir como detonadores de cambio en la conducta por medio del aprendizaje de formas

simbolicas (DiMaggio y Powell, 1983).

Influencia social. Es la respuesta de un individuo a la presencia real o implicita de otro u
otros, como producto de la interaccion en el &mbito grupal. Las relaciones de influencia
que existen entre un grupo y un individuo son: la conformidad, el liderazgo, el prejuicio,

la moral colectiva y otros fendmenos propios de los grupos (Doms y Moscovici, 1984).
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2.3.3.2. Dimension Cultura Organizacional

Cultura organizacional. Es el conjunto de valores, creencias, simbolos, costumbres y
rasgos importantes que los integrantes de una organizacion tienen en comun. Es el
patron de suposiciones basicas que ha funcionado lo suficientemente bien para ser
considerado valido y por lo tanto, ser ensefiado a nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir (Schein, 1982, 9). La cultura ofrece formas definidas
de pensamiento, sentimiento y reaccién que guian la toma de decisiones y otras

actividades de los participantes en la organizacién (Deal, 1986).

Valores organizacionales. Son las prioridades de significacion positiva resultantes del
aprendizaje en el grupo social, que marca la pauta de accién para el personal de una

organizacion y que provoca una forma de actuar estable a través del tiempo:

“Definen el caracter de una organizacion, crean un sentido de identidad, fijan lineamientos para
implementar las practicas, las politicas y los procedimientos de la misma, establecen un marco
para evaluar la efectividad de su implementacion, brinda las bases para una direccion que motive
atodos, y son criterios para la toma de decisiones” (Robbins, 1999, p. 174).
Expectativas. Es una actitud receptiva de un sujeto con respecto a lo que espera que
suceda en el entorno, en funcién de su propio desempefio, “de forma que el
comportamiento en la organizacion es un resultado de la evaluacion consciente de

opciones entre alternativas. Se concibe también como la probabilidad percibida de que

un acto particular sera seguido por un logro particular” (Gibson, 2006, p. 182).

Creencias. Una creencia es un modelo creado por la mente para satisfacer un deseo,

pues se desconoce una alternativa racional para hacerlo. Por lo que todos aquellos
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individuos que compartan dicho deseo daran por buena una proposicion y actuaran como
si fuese verdadera (aunque no lo sea). Puede creerse cualquier cosa, y cuando se cree en
algo, se tiende a actuar como si dicha creencia fuese verdadera. Una creencia puede

tener 0 no base empirica (Calvete y Cardefioso, 2001).

Comunicacion. La comunicaciéon consiste en el proceso de emision y recepcion de
mensajes dentro de una compleja organizacion. Dicho proceso puede ser interno, es
decir, basado en relaciones dentro de la organizacion, o externo (por ejemplo, entre
organizaciones). Si la organizacion se trata de una empresa, la comunicacion distingue
tres sistemas: operacionales, reglamentarios y de mantenimiento. La dinamica de la
comunicacion se expresa a través de mecanismos formales —como comunicados,
mensajes oficiales, etc.-, como informales —charlas, mensajes no oficiales, rumores, etc.-

expresando tanto contenidos manifiestos como latentes (Schiitz, 1999).

A partir de esta conceptualizacién, se procede a disefiar el instrumento de
investigacion. Para la entrevista a profundidad se utilizara una guia con los puntos
siguientes. Cabe sefialar que no se tratara de un interrogatorio, por lo que los puntos que
se presentan a continuacion daradn la pauta del didlogo a establecer durante las
entrevistas a profundidad. No obstante, se intercala en la propuesta de instrumento una
serie de items estructurados, con los que se espera obtener informacion puntual sobre

ciertos temas cruciales para la investigacion.
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2.4. Los instrumentos de investigacion

El proceso de investigacion de campo se llevo a cabo en un periodo comprendido entre
el 20 de febrero del 2009, fecha en que se formalizé el acuerdo con el Director General
para llevar a cabo la investigacion en su empresa, y el 13 de octubre del mismo afio,
fecha en la que se llevo a cabo una sesion de trabajo final con el Director General para
revisar los resultados y validarlos con él. Las entrevistas y los otros instrumentos de
analisis se aplicaron entre el 1 de abril y el 4 de junio del afio 2009. Todas las
aplicaciones se hicieron en las instalaciones de la empresa.

El estudio se llevo a cabo desde dos dimensiones temporales: la primera, en la que
se analizo la trayectoria de la empresa en un periodo del afio 1985 al afio 2009; la
segunda, en la que se investigd el estilo de liderazgo de quienes ocupaban un cargo
directivo, asi como la implicacion de dicho liderazgo en la cultura organizacional de
CALZADO DEL VALLE, por lo que los resultados estdn acotados al periodo de la

investigacion.

2.4.1. La entrevista semi-estructurada
A continuacién se muestra la relacion de colaboradores de CALZADO DEL VALLE a
quienes se les aplicd la entrevista a profundidad asi como los citados instrumentos de

investigacion.

e Director General
e Director de Operaciones

e Coordinador de Produccién
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e Coordinador de Disefio

e Coordinador de Ventas y Mercadotecnia
e Coordinadora de Recursos Humanos

e Coordinador de Auditoria

e Coordinador de Preacabado

e Coordinador de Pespunte

e Jefa de Mercadotecnia

e Jefe de Embarque

e Jefe de Ensamble

e Jefe de Disefio

Para la aplicacion de la entrevista, una vez logrado el acuerdo con la direccion
general para esta actividad, se prospectd una cita con los integrantes de los equipos
directivos de la empresa para abordarlos uno a uno, en una sala ubicada en las
instalaciones propias de la empresa.

Luego de establecer el rapport, en el cual se solicito la autorizacion para grabar la
entrevista, se desarrollo la tematica correspondiente. La guia de la entrevista semi-
estructurada se presenta en el anexo 4 del presente trabajo, siendo conveniente en este
punto sefialar que la estructura de la guia consta de dos tipos de items, por un lado
aquellos que permiten establecer un dialogo directo sobre diversos topicos sobre la
organizacion, y por otro una serie de items de tipo proyectivo que recogen material

relativo al imaginario colectivo de los lideres de la organizacion.



118

Otros dialogos informales se establecieron con empleados de diversas areas en las
oficinas administrativas, en la nave de produccion central y en la nave de preacabado.
Un punto adicional de dialogo se tuvo con colaboradoras en la tienda tipo outlet ubicada

a un lado de la planta.

2.4.2. Laobservacion participante

La pauta para la observacion participante estuvo enfocada a identificar los elementos
caracteristicos de la cultura organizacional en la empresa seleccionada para la
investigacion mediante el estudio de caso. Los rubros en los que se focalizé la
observacidn participante se presentan en el anexo 5 del presente trabajo.

La observacion participante se llevo a cabo mediante recorridos informales a traves
de los diferentes departamentos de las empresas, en un periodo de ocho meses, en
horario matutino y vespertino, incorporando dialogos informales con personas
pertenecientes dichos departamentos. Se tuvo una primera fase, el primer mes, en el que
se hicieron recorridos por la planta para que los trabajadores llegaran a ver al
investigador con naturalidad y cierta familiaridad, y posteriormente se paso a la fase de
interaccidn con ellos. Al final de cada actividad se integr6 informacion que resulto de la

observacién participante.

2.4.3. Los cuestionarios para identificar estilos de liderazgo y tipo de cultura
organizacional
Como se explico antes en el presente trabajo, se considerd conveniente e importante

complementar el estudio de esta organizacion mediante la aplicacion de dos
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instrumentos que permiten identificar por una parte el estilo de liderazgo predominante
en CALZADO DEL VALLE, de tal forma que se pudiera contar con informacién
tangible de esta dimension de analisis. Para ello, se utilizé la Prueba de Efectividad y
Adaptabilidad de un Lider como fue propuesto por Hersey y Blanchard (1996) con base
en la teoria de Liderazgo Situacional que fue descrita en el capitulo Il del presente
trabajo, y cuyo concepto sobre el liderazgo es base que se retomo para fundamentar
tedricamente el analisis en la dimension de estilos de liderazgo. Esta prueba consiste en
doce frases que representan situaciones en las que una persona hipotéticamente se ve
envuelta, y debe elegir entre cuatro opciones de ubicacidn, cada una de las cuales
representa a un estilo de direccién. La prueba identifica la preferencia de la persona por
un estilo de direccion determinado, y ubica su grado de adaptabilidad, es decir, qué tan
flexible es ante situaciones diversas.

En lo correspondiente a la cultura de la organizacion, se utilizé el Organizational
Culture Assessment Instrument, en la version adaptada por Lund (2003) del instrumento
original de Cameron y Freeman (1991). Este instrumento identifica los tipos de cultura
organizacional, lo cual para el presente estudio es uno de los ejes de analisis en la
dimensién cultura organizacional.

La aplicacion se hizo en la misma cita con cada entrevistado, al final de la entrevista
a profundidad, cada una se aplicO a los trece participantes tanto a Directivos,
Coordinadores y Jefes de area.

Las fechas de la aplicacion de las entrevistas y cuestionarios asi como su duracion,
ademas del periodo de la observacion participante y las entrevistas informales a

operarios se muestran en la tabla 8.



120

Tabla 8

Fechas y periodo de aplicacion de los instrumentos de investigacion

INSTRUMENTO DE PERIODO DE DURACION
INVESTIGACION APLICACION
Entrevista a profundidad y aplicacion 1° abril al 4 de junio del 2009 95 minutos en promedio

de cuestionarios a Directores,

Coordinadores y Jefes de departamento.

Observacion participante. 9 de marzo al 10 de julio del 18 sesiones de 20 minutos
2009 en promedio.
Dialogos informales con operarios. 7 de abril al 10 de julio del 2009 | 15 minutos en promedio

Fuente: Elaboracion propia.

Los cuestionarios que se aplicaron en la investigacion se encuentran en los anexos 1
y 2 respectivamente. La informacion detallada de las fechas de aplicacién y duracién de
las entrevistas se presenta en el anexo 3.

Con respecto a la representatividad de los sujetos encuestados con relacion a la
poblacién de la empresa, el total de colaboradores en los niveles de direccion,
coordinacion vy jefatura de departamento, es de diez y ocho. Los sujetos seleccionados
representan el 72 por ciento del total; un primer criterio de seleccion fue aplicar a todos
aquellos que ocuparan el puesto de directivos y coordinadores. Con relacion a los jefes
de departamento, se pidié a cada coordinador entrevistado y que tiene a su cargo a un
numero determinado de aquellos, que propusieran para su participacion en el estudio a
aquellos que tienen personal ya sea administrativo u operativo a su cargo y que por tanto

ejercen un liderazgo formal.
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2.4.4. Los didlogos informales con operarios
Para la aplicacion de esta técnica de investigacion, se hizo una seleccion aleatoria no
probabilistica de tipo intencional de operarios con los que se tuviera coincidencia en
alguna de las areas de la planta de la empresa. Los lugares en los que se aplicO esta
técnica fueron en la recepcion en la nave central; la recepcion en la nave de preacabado;
en la salida de la parte posterior tanto de la nave central como la de preacabado; en la
tienda de venta de calzado, a un costado de la nave principal, y en la sala de usos
maultiples. El procedimiento consistié en abordar al operario que estuviera en el lugar del
dialogo, propiciando en él o ella la situacion de una charla informal, sin hacer referencia
a la investigacion. Los topicos del dialogo giraron en torno a la guia que se presenta en
el anexo 6 del presente trabajo.

Cabe sefialar que esta guia de dialogo no se aplicoé en forma exhaustiva a todos los
operarios abordados, dado que dependia de la situacion de la aplicacion y del tiempo
disponible por su parte, ya que los momentos de los didlogos fueron en el horario de

receso para comida y a la salida de la jornada laboral.
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3. EL SECTOR CALZADO Y LAS EMPRESAS MEDIANAS EN LEON, GTO.

La empresa CALZADO DEL VALLE esta inserta en un entorno dinamico que la
determina y que tiene una influencia directa por un lado en su factibilidad como
inversion y por otro en su dinamica en torno a la toma de decisiones y a las formas y
nivel de desempefio de la organizacion. Es relevante identificar elementos cruciales del

entorno a fin de tener un contexto de la dinamica de esta organizacion.

3.1. Ideas preliminares
En este capitulo se presentara un breve analisis del contexto de la industria del calzado a
nivel mundial, nacional y local —correspondiente a la ciudad de Ledn, Guanajuato-. Este
analisis permite ubicar el hecho social en su contexto. Asumiendo como se fundamento
en el capitulo Il que el hecho social no se da en forma aislada sino que esta inserto en
una realidad cuya dinamica es sistémica, es importante comprender de qué manera la
situacion del calzado en los diversos niveles de contexto enmarcan y determinan la
situacion del calzado en Ledn y en particular de la empresa que es el caso de estudio.
También es pertinente en la medida que permite caracterizar a las empresas de
calzado en el segmento de CALZADO DEL VALLE, e identificar de qué manera las
culturas empresarial local y global pueden estar interactuando con la cultura
organizacional de esta empresa en particular. Una primera ubicacion del contexto se
presentd en el capitulo | del presente trabajo, la cual tiene una continuidad con el

contenido de este capitulo 1V.
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3.2.  El contexto mundial del calzado

En la introduccion del presente trabajo, se habl6 acerca de las grandes dificultades que
tienen las empresas mexicanas del calzado debido a la competencia que desde hace poco
mas de una década se tiene por parte del mercado asiatico. De acuerdo con informacion
de la CICEG (2006), China es el principal pais fabricante a nivel mundial de calzado;
registrando una produccion anual de 6,000 millones de pares, que representan el 51% del
volumen de produccién mundial. Su principal mercado luego de su demanda interna es
el norteamericano, estimado en 1,350 millones de pares al afio, siendo que los EUA
producen solamente 80 millones de pares.

En los ultimos 10 afios, los paises asidticos presentan las mayores tasas de
crecimiento econdémico a nivel mundial, y de acuerdo con informes del PROCIC3 +
20/20°, China encabeza la lista’, seguida por Vietnam y Tailandia. Una de las razones es
su enorme poblacion econdmicamente activa (PEA) y sus bajos niveles de salarios y
tasas de interés, indicadores que posibilitan una gran produccion a costos muy
reducidos. De hecho, en 2003, tanto China como Italia, Hong Kong, Espafa, Vietnam,
Alemania, Bélgica, Portugal, Brasil e Indonesia realizaron las operaciones comerciales
gue movieron mas de dos terceras partes del valor total de exportaciones.

Realmente en la actualidad debe reconocerse que la industria de calzado en China se
destaca no tan solo por sus bajos precios, sino también por la calidad y el desarrollo de
sus disefios y materiales empleados en su confeccién. La industria de calzado en China

compite con industrias tan competentes como las de Italia, Brasil, Corea del sur, Hong

® PROCIC3 + 20/20 es el Programa de Competitividad Internacional del Sector Cuero Calzado ademas de
la visidn de futuro del sector cuero-calzado del estado de Guanajuato para el afio 2020.

" Tomado de Industria del calzado, un diagnéstico, Revista CNN Expansion, edicién del 2 de mayo del
2007.
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Kong y Vietnam entre otros. Los principales productores de calzado a nivel mundial son
los orientales y asiaticos, entre los que destacan China, India, Indonesia, Taiwan y
Corea, asi como los europeos, entre los que sobresalen Italia, Espafia y Portugal,
mientras que en Latinoamérica Brasil es el principal productor. En contraparte, los
principales consumidores de calzado son, en primer lugar, Europa, posteriormente
Estados Unidos y en tercer lugar algunos paises de la region de Asia y Oriente (Vargas,
2006, p. 8).

La estadistica sobre produccién de calzado correspondiente al afio 2000, y da una

idea de la produccion del calzado a nivel mundial por region del orbe (tabla 9).

Tabla 9

Produccion de calzado por region a nivel mundial

REGIONES PARES % PARES %
PRODUCIDOS IMPORTADOS
(millones) (millones)
Norteamérica 429 4.37 1,539 38.24
Centro y Sudamérica 890 9.06 20 0.50
Europa 1,748 17.79 1,642 40.79
Asia y Oriente 6,450 65.64 476 11.82
Africa 287 2.92 287 7.13
Pacifico sur 22 0.22 61 1.52
TOTAL MUNDIAL 11,826 100 4,025 100

Fuente: Tomado de Torres (mencionado por Vargas 2006, p. 218).

Puede verse cémo las diversas regiones y paises productores de calzado se han
venido consolidando, y se tiene una idea de la magnitud del riesgo creciente para las

empresas mexicanas para su sobrevivencia ante la capacidad econémica, tecnolégico-
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productiva y logistica de las industrias del calzado sobre todo de China, India y Brasil.
Lo complejo del mundo actual puede verse que la situacion realmente no es asi de
simple, sino que sobre todo en los ultimos veinte afios las regiones descritas en el cuadro
anterior se han venido articulando entre si formando regiones competitivas, y -al interior
de cada una de éstas- cadenas productivas enmarcadas en una industria interdependiente
y de escala mundial en la que los insumos, las cadenas comerciales y las tendencias de
consumo se integran cada vez mas en una misma realidad, independientemente de que
cada region productiva se tiende a posicionar con un tipo especifico de calzado como
punta de lanza. Tal es el caso por ejemplo del calzado sintético de China, el calzado de
lujo de Europa, el calzado casual de cuero de Brasil, o el calzado tipo vaquero de
México.

De tal forma que la competencia no es necesariamente de la empresa X china sobre
las empresas Y o0 Z de México, sino que es todo un bloque cargado de capital, tecnologia

productiva y logistica de comercializacion sobre el otro.

3.3. Laindustria del calzado a nivel nacional

La industria del calzado en México alcanzé en el afio 2009 una produccién de 210
millones de pares representando aproximadamente el 1.8% de la produccion mundial de
los cuales el 95.6% fue consumido en el mercado interno. Las exportaciones ascendieron
a 16 millones 211 mil pares, contra una cantidad de 8 millones 925 mil 712 pares

importados®. Del total de unidades productivas, el 91.5% son a nivel micro empresarial;

& Con base en informacion de la Secretaria de Desarrollo Econdmico Sustentable del Gobierno del Estado
de Guanajuato, en www.sde.guanajuato.gob.mx.



126

el 6% son pequefias empresas, el 2% son empresas medianas, y menos del 1% lo
representan empresas grandes.

Todas estas empresas tienen una capacidad de emplear entre 90 mil y 110 mil
personas, segun los datos de la capacidad instalada de la industria del calzado en el pais
y el histérico de empleos dados desde hace diez afios. La cantidad mas baja de empleos
sucedio en el afio 1995, cuando azolé a Meéxico una crisis econdmica de alto impacto
negativo. El 46.1% de las unidades productivas se localizan en el estado de Guanajuato,
mientras que el 11.7% estan en Jalisco, el 5.3% en el Estado de México y el 3.4% en el
Distrito Federal.

Algunas caracteristicas de la industria del calzado en México, de acuerdo con la
Secretarfa de Economia de este pais, son las siguientes®:

« Segun datos del INEGI, la industria del cuero-calzado participa con el 0.22
por ciento del PIB nacional, con el 1.0 por ciento del PIB manufacturero y
con el 13.7 por ciento de la division textiles, prendas de vestir e industria del
cuero y calzado.

e En el primer semestre de 2002, la produccién real de la industria cuero-
calzado cay0 5.1 por ciento, respecto al mismo periodo del afio anterior.

« A junio de 2002, las exportaciones disminuyeron en 14.5 por ciento y las
importaciones se incrementaron en 38.1 por ciento, con relacién al mismo
periodo del afio anterior.

« En los dltimos afos, las importaciones totales de calzado se han

incrementado considerablemente, tan solo en 2000 y 2001 aumentaron 30

® Tomado de Secretaria de Economia, en www.se.gob.mx
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por ciento en promedio, siendo las de origen asiatico las que mas han
aumentado su participacion en el mercado mexicano.

« Enel 2001, México realizo exportaciones de calzado por 356.6 mdd, cifra 12
por ciento inferior a la de 2000. Los principales destinos de estas
exportaciones fueron los Estados Unidos de América, Puerto Rico y Canada.

« En el afio 2000, el personal ocupado en la industria cuero-calzado fue de
91,396 empleados.

« EI mayor numero de establecimiento de la industria del cuero y calzado se
localizan en los estados de Guanajuato (41.8 por ciento), Jalisco (13.6 por
ciento) y Estado de México- Distrito Federal (9.7 por ciento)

« Los canales de comercializacion del calzado en el mercado interno estan
dominadas, en su mayoria, por la relacion fabricante-detallista

independiente; le siguen los autoservicios y cadenas y los mayoristas.

A pesar de que algunas empresas mexicanas han incorporado nuevas tecnologias
organizacionales y productivas, tratando de mantener los niveles de competitividad
internacional, es sumamente dificil enfrentar par a par a China que recientemente se
incorpor6 a la OMC desde donde ha iniciado la embestida de incursion al mercado
americano. Previendo esta situacion, desde 1993 se establecieron cuotas compensatorias
al calzado chino de hasta el 1,000%, no obstante esta situacion estd cambiando entre
2009 y 2010 pues los industriales chinos han argumentado la legalidad de sus precios

originalmente considerados dumping, en el marco de la OMC.
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No obstante, es evidente la competencia desleal por contrabando. En el afio 2002,
ingresaron al pais cerca de 12 millones de pares con esta modalidad, lograndose un
decomiso solo del 7% de lo que ingresé. A esta cantidad de pares se suma la que ingresé
con documentos de comercio valido, cercana a los 35 millones de pares; para 2004, la
cifra se elevé a 38.7 millones de pares™®.

Y aunque no hay datos precisos con respecto al total de calzado que ha ingresado
por contrabando a México, el Consejo Nacional del Calzado (CONCALZADO)
considera que en su mayoria los pares internados al pais fueron de modo ilegal como
contrabando técnico, subfacturacién o triangulacion, corrupcion y contrabando hormiga.
El tipo de calzado que se importa principalmente es el deportivo (tenis), sandalias y en
general calzado de plastico, calzado con corte de piel y para dama. El precio promedio
de las sandalias —en el 2005- fue de 41.5 pesos, mientras que el calzado sintético para
dama alcanza un precio promedio de 143 pesos (Vargas, 2006, p. 217).

En un estudio sobre los efectos econdémicos de la apertura comercial en la industria
del calzado en México, Hernandez et al. después de aplicar diversas pruebas de hipétesis
estadisticas, llegaron a la conclusion de que “la apertura comercial marcada por la
firma del Tratado de Libre Comercio no fue conveniente para México después de
competir contra paises asiaticos que tenian una mayor ventaja comparativa del factor
trabajo con respecto a la produccion de calzado” (Hernandez et al. 2006, p. 12).

Para tratar de amortiguar esta situacion, se estan implementando diversas estrategias
en México considerando la situacion actual. Entre las fortalezas de la industria nacional

del calzado, se encuentran las siguientes:

19 con datos de la Administracion General de Aduanas de México.
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e La ubicacion geografica en el contexto del TLCAN.

e La red actual posibilitada por los TLC signados con diversos paises del
mundo.

e La capacidad y operacion en la promocién y fomento del comercio en este
sector.

e La integracion creciente de proveedores locales a la cadena.

e El abasto interno que contintia en el 95% de la demanda de calzado.

e El pais se ubica en el quinto lugar como exportador de calzado a los EUA,

mientras que a nivel mundial ocupa la posicién 20.

No obstante, también es factible identificar sus debilidades:
¢ Una cadena productiva desarticulada.
e Ladesvinculacion entre la produccion y la comercializacion.
e La elevada rotacion de personal.
e El bajo nivel de capacitacion e innovacion.
e El bajo grado de desarrollo de nuevos productos y disefio.
e La heterogeneidad de las empresas del calzado.
e La paulatina pérdida de competitividad en exportaciones.
e La ausencia de alianzas estratégicas.
e EIl contrabando y la triangulacion de mercancias sobre todo provenientes del

mercado asiatico.
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Ante esta realidad, los retos que se vislumbran para la industria del calzado son los
siguientes™:

e Detectar nichos de mercado, segmentos, lineas de produccion que potencien
las caracteristicas positivas (fortalezas) de nuestra industria y las que se
desarrollaran en los proximos 5 afios.

e Enfrentar con éxito la competencia de China, Brasil y Europa del este, por
medio de productos mas competitivos.

e En cuanto a la cadena productiva y de acuerdo a los tiempos y desgravaciones
de los diferentes tratados comerciales en el sector determinar hacia donde
deben encaminar los recursos (sentido amplio); tener muy claro donde hay
posibilidades de éxito y no remar contra corriente.

e La integracion hacia adelante (comercializacion) se dio en muy pocas
empresas y en limitada profundidad, por otro lado esta es una industria
dominada por comercializadoras, las interrogantes son: ¢Vendran
comercializadoras a comprar segmentos de mercado? ¢Qué posibilidad hay de
que la comercializacion de calzado quede en manos de mexicanos
(guanajuatenses)?.

e Aprovechar realmente la ventaja competitiva de la ubicacion geogréfica, con
sistemas de logistica que permitan disminuir los costos de inventario en el

mercado norteamericano.

1 Esta informacién también fue tomada de la SDES de Gobierno del Estado de Guanajuato.
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3.4.  Lasituacion del calzado en Leon, Gto.

En el estado de Guanajuato, al que pertenece el municipio de Leon, existen 2 mil 061
unidades economicas dedicadas a la fabricacion de calzado. En Leon, estan asentadas
mil 685 unidades econdmicas con esta actividad, lo que representa un 82% con respecto
al total estatal. El personal que ocupa directamente las industrias de calzado en Ledn
asciende a 48 mil 411 personas, dato que constantemente se modifica debido a las
fluctuaciones en el ciclo productivo segun el calendario de la demanda en el mercado
nacional y exterior. Esto significa que aproximadamente una cuarta parte de la poblacién
de la ciudad depende directa o indirectamente de estas unidades econdémicas fabricantes
de calzado. Es importante destacar que el 10% de las unidades econdmicas dedicadas a
la fabricacion de calzado, utilizan un insumo diferente a la piel o al cuero para sus
productos’?.

De acuerdo con informacion de la CICEG™, en 1645 se inici6 el primer taller de
zapatos en Ledn. No obstante, fue hasta los afios 1808 y 1809 que dio inicio el gremio
zapatero que aglutinaba a un reducido namero de talleres familiares. La primera fabrica
consistente se fundo en 1872, y treinta afios mas tarde habia 1,287 talleres y fabricas que
ocupaban a 2,759 trabajadores y trabajadoras. En 1920, Ledn ya era reconocido como
centro productor tanto de calzado como de textil, que tuvo un incremento significativo
de produccidn y de unidades con los requerimientos en el contexto de la segunda guerra
mundial, luego de la cual dio inicio la era de la industria tecnificada debido a la
importacion de maquinaria para la produccion masiva en varias unidades productivas de

calzado.

12 Con base en informacién del INEGI, Censos Econémicos 2004.
13 Con base en informacién de la CICEG, www.ciceg.org.
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En los veinte afios siguientes (1960-1980) se forj0 una nueva generacion de
industriales, en su mayoria herederos de los fundadores de inicios del siglo pasado, pues
ya habian tenido acceso al estudio de profesiones, con lo que estuvieron en condiciones
de orientar la industria a organizacion moderna. En este tiempo se forjaron los
organismos del sector, estableciendo vinculos con los de las otras ciudades que
concentraban produccion de calzado como Guadalajara y Distrito Federal. En la
siguiente decada, las empresas micro, medianas y grandes tuvieron un periodo de
consolidacién, con un crecimiento significativo, para posteriormente entrar a una crisis
profundizada por la situacion de la economia nacional que tuvo un bache de alto impacto
en 1995. Desde entonces, la competencia en el contexto de la globalizacion econémica
ha azolado sobre todo a las empresas micro y pequefias, mientras que la mayoria de las
medianas y grandes se han diferenciado por tecnologia y la incorporacion de procesos
productivos modernos que les permite un nivel de competitividad que al menos las
mantiene a flote.

La cultura empresarial de las industrias del calzado en Leo6n estan en su zona de
confort; a pesar de su inquietud por incursionar en nuevos mercados y las oportunidades
en el extranjero, al tener su mercado nacional cubierto, los proyectos de exportacion son
abortados, en la generalidad de las empresas no hay una vision a largo plazo y se incurre
en el conformismo; la investigacion se considera algo lejano 0 como gasto innecesario,
hay un escaso seguimiento a los procesos, y la planeacién es a corto plazo predominando

la de tipo reactiva.
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3.5.  Los gremios de la industria del calzado en Ledn y las iniciativas de
desarrollo empresarial

Desde la década de los 90's, los industriales del calzado en Leon han venido
tomando iniciativas para orquestar su agrupamiento en torno a dos ideas principales: la
primera, identificar estrategias para enfrentar a la competencia de las empresas asiaticas,
particularmente la china; y la segunda, explorar nuevas modalidades de asociacionismo
para la produccién en aras de disminuir costos, aumentar la productividad y establecer
encadenamientos para tener un mejor posicionamiento en el mercado nacional y
exterior.

La Camara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG), aglutina
a la mayoria de las empresas del calzado registradas, y tiene una fuerte vinculacién con
la Asociacion Nacional de la Proveeduria de la Industria del Calzado (ANPIC), cada una
de las cuales organiza un evento anual concede en Leon, Gto., que atrae a inversionistas,
comerciantes y proveedores de diversas partes de México y del resto del mundo. El
propasito de la CICEG es fortalecer y consolidar el desarrollo integral de la Industria del
Calzado, mediante el fomento de la competencia empresarial con el fin de ubicar al
sector cuero-calzado en los mercados nacional e internacional. También tiene la tarea de
contribuir a la modernizacién de la industria del calzado para que las empresas adopten
una cultura a nivel de los procesos de globalizacion e internacionalizacion de los
procesos productivos y comerciales, haciendo uso de tecnologia de avanzada.

También tiene como objetivo fomentar el comercio internacional, lograr la atraccién
de inversion extranjera directa especialmente con alianzas estratégicas con empresas de

la entidad. Asumiendo su papel de representacion de la industria del calzado, promueve
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un enfoque de sustentabilidad y el cuidado del ambiente mediante la aplicacion de
buenas préacticas, tanto por parte de las instancias de gobierno como del gremio
empresarial. También fomenta una nueva cultura de trabajo entre las empresas del sector
cuero-calzado, para lo cual facilita la elaboracion de planes estratégicos a corto, mediano
y largo plazos, a partir de diagndsticos que focalizan las fortalezas, debilidades,
amenazas, asi como las oportunidades que se pueden identificar en el entorno™.

Desde el afio 2002, estos gremios han tomado la determinacion de orientarse a una
estrategia de competitividad internacional, cuyo propdsito es re-posicionar sus ventajas
competitivas que ha venido perdiendo desde los 90°s, mediante la articulacion e
integracion en una cadena global que inicie desde la produccion de insumos de cuero y
otros, hasta la comercializacion del calzado. La intencion es aplicar el enfoque sistémico
al cluster cuero-calzado, a lo que se le ha denominado Programa de Competitividad
Internacional Cuero-Calzado para Guanajuato (PROCIC3).

La plataforma operativa del PROCIC3 considera las siguientes caracteristicas de la
industria del calzado (Villarreal, 2003):

e Un nivel alto de capitalizacidn, un grupo de empresas de excelencia en cuanto
a su inteligencia organizacional, flexibilidad productiva y agilidad comercial.

e La existencia de un claster fisico en Ledn.

e La existencia de infraestructura institucional a nivel internacional (CICEG,

COFOCE, CIATEC).

!4 Con base en informacion de CICEG, www.ciceg.org, perfil de la organizacion.



135

Capital social: existen relaciones cooperativas y no competitivas entre las
empresas del distrito industrial y entre éstas y las autoridades gubernamentales

de Guanajuato, tanto estatales como locales.

No obstante, el gremio identifica las siguientes debilidades en torno a la iniciativa

de establecer encadenamientos de alto nivel en la industria del calzado:

Desarticulacion de la Cadena Productiva: Claster con infraestructura fisica e
institucional que no opera con eficiencia de integracion.

Esté faltando una visién estratégica de competencia en donde cada empresa se
ubique en una perspectiva de mediano y largo plazo frente a los cambios
previsibles en el entorno. El fin no es solo producir calzado, sino tener una
vision de los mercados por atacar.

Baja calificacion inicial de los técnicos y cuadros medios en tecnologia
especifica del calzado. Existen en Leo6n distintos centros educativos en
distintos niveles que ofrecen estos conocimientos, pero los empresarios no
estan demandando una fuerza laboral més calificada.

Falta de programas continuos de capacitacion. Es necesario crear centros de
capacitacion que se habilite al trabajador con el método de el aprender a
aprender, el aprender haciendo y el aprender a emprender.

Procesos productivos que excluyen la participacién laboral en los procesos de
mejora continua e innovacion.

En ambas industrias de exportacion de Calzado y Cuero ha venido

comportandose con un contenido de importaciones temporales cada vez
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mayor, producto de la ausencia de una integracion efectiva de la Cadena

Productiva y de la apreciacién cambiaria en los afios recientes.

En forma complementaria a los esfuerzos del gremio del calzado, una serie de
instituciones han sido creadas durante los ultimos treinta afios en Ledn para contar con
su asesoria y apoyo en el desarrollo tecnolégico de la industria del calzado. De igual
forma, otras instituciones y organizaciones que por su naturaleza y objetivos aportan al
desarrollo de la industria del calzado en la region. Las principales instituciones se
mencionan a continuacion™:

a. El Centro de Innovacion Aplicada en Tecnologias Competitivas a. c.
(CIATEC), que fue creado en 1976 para la investigacion y produccion
tecnoldgica en el tema de la fabricacion de calzado, cuenta con laboratorios de
pruebas y con un centro de inteligencia para la innovacion y desarrollo
tecnoldgico.

b. El Consejo de Ciencia y Tecnologia del Estado de Guanajuato, es un
organismo del gobierno del Estado que tiene como funcion la gestion de
proyectos de investigacion y desarrollo cientifico y tecnologico para la
promocion de la cultura de la innovacion en el &mbito social y empresarial.
Desde su creacion en el afio 1996, ha venido apoyando con proyectos de
desarrollo tecnoldgico aplicados en la industria del calzado.

c. CIC-PROSPECTA. Es un organismo creado en el afio 2009 con la finalidad de

apoyar especificamente a la industria de la piel y del calzado en Guanajuato,

!> Con informacién de la CICEG, en www.ciceg.org.mx
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como una herramienta para el fomento y desarrollo de una nueva cultura
empresarial en tecnologia, innovacién, disefio de procesos productivos, disefio
de modelos de moda, y comercializacion. A través de estas actividades de
inteligencia competitiva recaba informacion para generar conocimiento
estratégico e identificar lineas de desarrollo para el sector en la cadena del
calzado en la region. Ademas promueve el establecimiento de vinculos
estratégicos para elevar el nivel de competitividad de las empresas.

d. La Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior del Estado de Guanajuato
(COFOCE), que es una dependencia del gobierno estatal y una de sus areas se
enfoca entre otras funciones a la promocion del comercio exterior para el
desarrollo del sector cuero-calzado, mediante servicios de asesoria, de
informacidn estratégica, estudios de mercado y analisis de oportunidades de
negocio.

e. La Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (CANACINTRA)
delegacion Guanajuato, la cual agremia a las empresas industriales de la
region. Su aporte especificamente para las empresas de calzado ha sido con
capacitacion y representacion gremial.

e. Diversas instituciones educativas que han incluido en su oferta diversos planes
curriculares que contribuyen a la formacion de capital humano y a la
investigacion para abastecer los requerimientos de la industria del calzado.
Entre estas opciones formativas cabe resaltar a los planteles del Colegio
Nacional de Educacién Profesional Técnica (CONALEP), el cual es una

instituciéon educativa del nivel Medio Superior que forma parte del Sistema
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Nacional de Educacion Tecnoldgica; el Instituto Tecnoldgico de Ledn, de
donde egresan ingenieros industriales enfocados a la industria regional; la
Universidad Tecnoldgica de Ledn, que forma a técnicos y profesionistas con
perfil orientado a la manufactura y al mantenimiento industrial; y la
Universidad De La Salle Bajio, que tiene en su oferta educativa la carrera de
disefio de modas y calzado ademas de un posgrado en este mismo tema. El
capital humano formado en estas instituciones ha contribuido al desarrollo
tecnoldgico de las empresas que asi lo han requerido, entre las cuales por la

capacidad econdmica se encuentran las medianas y grandes.

Puede decirse que en Ledn cada nivel de empresa del calzado tiene un impacto
diferenciado de la existencia de los gremios de esta actividad. Como sefiala Martinez
(2004), la actividad industrial en el sector cuero-calzado de Ledn tiene como
caracteristica una amplia gama de modalidades, siendo que un porcentaje reducido -el
1.76%- son empresas grandes que han incorporado algin area interna que tiene como
tarea promover las innovaciones. Luego de este nivel, se encuentran las Pymes
(pequefias y medianas empresas) y las microempresas, quienes en conjunto representan
el 98.24%, las cuales obtienen sus ideas para innovacion generalmente en las revistas
especializadas o las exposiciones del sector, como SAPICA, “de donde copian los
modelos exhibidos en ellas. EI mercado del calzado evoluciona con la moda, por lo que
son frecuentes los cambios de estilo” (p. 102). Y no solamente parece ser un tema de
cambio de la moda, sino también de la mentalidad y la actitud que se plasman en las

estrategias de sobrevivencia que las empresas de cada nivel utilizan.
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4. LA EMPRESA CALZADO DEL VALLE

El caso que permitid hacer un andlisis de la implicacion del liderazgo en su cultura
organizacional, es reconocido en el medio de la industria del calzado como exitoso. Esta
apreciacion se objetiva en la medida en que se analiza como este nivel se fue logrando a
lo largo de su historia, y de esta manera es factible apreciar con claridad de qué manera
se ha ido configurando el estilo de liderazgo y como se ha ido forjando su cultura

organizacional.

4.1. Historia y evolucion

En este capitulo se plasma el resultado del analisis sobre la evolucion y la trayectoria de
CALZADO DEL VALLE, tomando como ejes de estudio por un lado la dimensién de la
empresa referida al nimero de trabajadores y al volumen de produccion, y por otro la
transformacion personal de los socios a lo largo de los afios. Para la identificacion de las
etapas se tomd también en cuenta la incidencia de eventos significativos que han
determinado y de alguna manera han transformado a la organizacion.

Cabe sefalar que se ha optado por presentar extractos de las entrevistas a
profundidad con los diversos actores historicos para que sea posible ubicar en el
contexto las percepciones de ellos en funcion de los ejes de analisis, de tal forma que la
trayectoria historica pueda ser comprendida desde un enfoque iluminativo (Richards,
1988). En el anexo 7 hace una transcripciébn mas amplia de los resultados de las

entrevistas a profundidad que dan sentido a lo que se expresa en este capitulo.
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4.1.1. El surgimiento de la empresa. Etapa de 1985 a 1987

Los antecedentes de la empresa CALZADO DEL VALLE rondan por el afio de 1985
con la iniciativa de uno de los fundadores quien impulsado por el espiritu emprendedor
caracteristico de la regién Bajio y que su padre le inculcd, puso un pequefio taller de
calzado el cual durante los tres afios de su existencia operd en la modalidad de pica en
una bodega pequefia que el papa le habia facilitado, produciendo de manera artesanal
calzado de piel, iniciando con una cantidad de treinta pares diarios y solo cuatro
personas. Sus transacciones las hacia durante esos afios en la modalidad de persona
fisica. En palabras de uno de los fundadores, expresa su perspectiva del inicio de la

empresa.

“Empezamos con un negocio chiquito, hubo una pica como le Ilamamos, empezamos haciendo
zapatos de piel, duramos como dos afios, tuvimos un tropiezo con un cliente fuerte, casi
cerramos, en ese momento me acuerdo de que con mi papa pedimos un préstamo por ahi para
seguirle adelante, y empezamos haciendo piel de nifia, después yo me acuerdo que vino un zapato
que estaban haciendo sintético, uno de mujer primero y luego piel, como que no me gustan, digo
como un zapato muy descalzo, pero casi te digo no fue nada, después vinieron los zapatos de
sintético que en ese momento eran pocas las empresas que los producian, me gusto, y luego me
cay6 un encargado que nos ayudo6 con el proceso, total que empezamos a hacer pruebas hicimos
unas adecuaciones ya que a mi se me hacia un zapato muy duro todo, adaptamos el contrafuerte,
el forro y todo y empezamos asi haciendo sintético, después nos fue bien y como a los tres afios
ya tuvimos que cambiarnos a unas bodegas que son las actuales”(Entrevista a Directivo, 1 de

abril del 2009).

Un recuerdo de uno de los socios es que el papa fue un fuerte impulsor de la idea de
invertir en este negocio, con la consigna de hacer un trabajo en serio, comprometiéndose

a dar resultado.

“Recuerdo que en ese entonces, en una ocasién mi padre habld conmigo y me pregunto si
realmente queria entrarle a producir zapatos; me dijo que habia que hacer las cosas con calidad o
mejor no hacer nada. Y me acuerdo que esa fue una decision muy importante, porque me llevo a
pensar en que si queria entrarle, y a llegar a tener algtn dia una empresa respetable” (Entrevista
a Directivo, 1 de abril del 2009).
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En la historia empresarial de los socios se puede identificar estas dos grandes
lecciones del padre: como es el negocio del zapato, como se produce, y con que forma
de pensar habia que operarlo. Es posible también entrever que la formacién en valores
humanos del padre no acontecié en un evento como el sefialado en la frase anterior, sino
que fue un estilo y una formacion de vida y para la vida, que marco la trayectoria en el
desempefio como empresarios y como directivos con una carga importante de valores y
actitudes gque desde entonces se vieron plasmados en su trabajo cotidiano, y que son la
base del desempefio exitoso hasta la fecha. Concurriendo con las aportaciones de
Herndndez (2004), estos elementos forman parte de una ideologia y una cultura
empresarial que se van forjando como parte de un proceso de construccion social en un

contexto determinado.

4.1.2. El salto cuantitativo. Etapa de 1988 a 1994

Luego del tropiezo por causa de un cliente que dejé de pagar un pedido, del cual se
repuso mediante un préstamo, en 1988 la empresa CALZADO DEL VALLE comenz6 a
fabricar zapato de piel y sintético para mujer. En ese momento inicié una expansion que
fue detonada por la inclusion de un encargado de produccion con experiencia en el ramo,
Ilegandose a producir hasta trescientos pares diarios en ese afio, es decir, un mil por
ciento mas que tres afios antes. En la medida en que dominaron el proceso productivo
por el que habian optado y cdémo insertarse en el mercado, fueron creciendo los

volimenes de produccion y de ventas.
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Esta modalidad de la empresa operando como persona fisica continud hasta el afio
de 1997, que es cuando se constituye como persona moral, formando una sociedad entre
los dos duefios actuales. Desde la primera expansion ambos habian estado trabajando en
el mismo proyecto, asumiendo en forma simultanea la funcion de director, uno con mas
énfasis en la produccion y el otro en la administracion. Para entonces, ya habian
configurado la planta productiva en la modalidad que les permitié entrar a un proceso de
cumplimiento de volumenes de pedidos, y a crecer paulatinamente. En realidad lo que
iban haciendo era incorporar mas personal para darle mas espacio en las lineas de
produccién a puestos operativos, ampliando al principio el tramo de control de los
supervisores y posteriormente a abrir nuevos puestos de supervision. La figura 6™ da

una idea de como estaba disefiada la planta de produccion en 1997.

16 En otra bodega se hacia el pre-acabado, que consiste en preparar los materiales para el ensamblado
como la suela, contrafuertes, tacones, entre otros.
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Figura 6
El disefio de la planta productiva en CALZADO DEL VALLE, en 1997
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Fuente: Elaboracion propia con base en los relatos de los entrevistados.

La implicacion de este arreglo de la planta fisica para el proceso productivo es
crucial en cuanto al desempefio de la organizacion, pues por una parte denota el enfoque
a resultados, esto es, el disefio de las lineas de produccion se ha ido adaptando para que
los tiempos y movimientos de los operarios inviertan menos energia y lapso de labor y a
la vez obtengan las cuotas de trabajo establecidas por el departamento de Planeacion de
la produccion. En este sentido, puede plantearse que a este nivel de la organizacion se
aplica un enfoque predominantemente Taylorista (Taylor, 1911; Barba y Solis, 1997;
Aktouf, 2001), al tener en primer plano el manejo cientifico del proceso productivo, lo
cual es una exigencia de las metas establecidas para la entrega oportuna de los pedidos.

Ademas la planta da muestra de un disefio explicitamente enfocado a la procuracion de
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la calidad en el producto, y la incorporacion de grupos de trabajo con la filosofia de la
entrega al cliente interno con calidad significa que la organizacion no se ha quedado en
una fase temprana -taylorista- del enfoque organizacional, sino que ademas ha
incorporado la filosofia de la calidad (Ishikawa, 1997; Cdérdova, 1998; Castillo y
Orlando, 2005).

En cambio, en las areas cuya funcion de desarrollo de modelos del calzado a
producir, ademas de las responsables de las ventas y la mercadotecnia, tienen un arreglo
de espacio fisico que permite y propicia el desarrollo de la creatividad y la innovacion,
ciertamente de ello depende la detonacion de las capacidades competitivas, como lo
encontré Martinez (2006) en sus trabajos sobre la industria del calzado en Ledn, Gto.
Este enfoque en las areas mencionadas tiene implicito un fundamento organizacional de
corte adhocréatico (Lundberg, 1990; Lund, 2003; Mintzberg, 2004), de tal forma que el
disefio de su proceso no depende tanto de un ensamblaje mecanico sino de uno mucho
maés enfocado a procesos organicos (Barba y Solis, 1997; Morgan, 1998).

Puede decirse que esta organizacion vista como un todo, como un sistema
(Bertalanffy, Robbins, 1998; Urbiola, 2004; Contreras, 2009), es el resultado de la
configuracién de sus subsistemas y del ensamblaje de las diversas subculturas de la
organizacion (Barba y Solis, 1997; Reygadas, 2002), siendo factible que el elemento de
cohesidn sea el estilo de liderazgo directivo (Schein, 1992; Peterson, 2003; Pedraja-
Rejas, 2006; Sanchez, 2006). Uno de los Jefes de Departamento entrevistados que ha
sido pieza clave en el proceso desde el afio de 1993, revela cémo la confianza ha sido

una actitud crucial en la relacion laboral a nivel directivo:

“Cuando estaba en la entrevista en enero de 1993 con uno de los directores para ver si me
contrataban, dijo: a ver déjame ver, y ya él vio mi solicitud, y este, inmediatamente tomo el
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teléfono y yo creo que le pregunt6 a su socio, y dijeron no pues si, y dijo ya estas dentro, y dijo

¢te gusta el reto? Si en ese entonces estabamos fabricando alrededor como de 500 — 600 pares al

dia. El reto era llegar a 1,200; me dice ;te avientas?, si me aviento... y si funciono, porque poco a

poco fuimos levantando la productividad y mejorando la calidad hasta llegar a la meta

establecida. Y seguimos con esa tendencia por los siguientes afios y hasta la fecha” (Entrevista a

Jefe de Departamento, 27 de julio del 2009).

En esta etapa de la evolucién de la empresa, se pueden identificar cuatro factores
clave de su desarrollo. Uno fue la vision de cambio de tipo de calzado, ya que haber
optado por el calzado de dama les permitié una gran versatilidad en la capacidad de
produccidn. En este factor, el area de Disefio ha sido crucial para el posicionamiento del
producto, pues la identidad, los estilos y las lineas de produccion han surgido de este
departamento creativo. Otro fue la rapida conexion con el mercado y en forma
simultanea el posicionamiento de la marca, ya que a los cinco afios del viraje a dama los
clientes compraban un producto con pleno conocimiento de su respaldo institucional. Un
factor mas fue la integracion del grupo de trabajo, teniendo como piezas fundamentales
a los encargados de pespunte, de ensamblado o armado, y a un encargado general de la
planta. Finalmente, el hecho de que los duefios tenian un estilo de personalidad y una
actitud hacia el trabajo que les llevaba a meterse en el negocio, fue un factor que
permitié aglutinar a los colaboradores en torno al proceso productivo. De esto uno de los

entrevistados da testimonio:

[...] esto funcion6 porque los duefios nos tenian mucha confianza; uno de ellos estaba muy
metido en produccién. Teniamos encargado general, pero practicamente él era el que se metia en
todos los procesos, lo cual es bueno principalmente en los procesos, en las problematicas de las
areas, que cuando nos ponemos a ver un detalle, hablamos el mismo idioma, digo, sabemos de
qué estamos hablando. Y en otras empresas en las que habia estado, el duefio ni siquiera se
paraba... Pero con estos duefios es mas dificil porque ellos saben de qué se trata el negocio pero a
la vez las dificultades se resuelven en equipo... o que me llamé mucho la atencién es que al poco
tiempo de empezar a trabajar aqui, un dia un director dice que nos vamos a quedar sin encargado
general, dice y ¢,cOmo ven si no aventamos. Comenzamaos a trabajar sin encargado general, él era
el jefe de nosotros directo, pero una gran ventaja porque de otra forma el hecho de que el jefe del
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jefe del jefe del jefe... hijole pues no funciona tanto. Y resulta que con el director como jefe
directo si nos empez6 a funcionar. (Entrevista a Coordinador Operativo, 27 de julio del
2009).

4.1.3. La fase del gran aprendizaje ante una crisis muy dura. Etapa de 1995 a 1999

En pleno proceso de expansion -caracterizado por el crecimiento en el nimero de
empleados y en el volumen de ventas, ademas de haber entrado a un proceso de
certificacion de calidad-, la empresa amortigu6 con un balance positivo en términos de
volumen de ventas la crisis econdmica que sufrio el pais en el afio de 1995 ante la
devaluacién del peso mexicano. Lo que los duefios no tenian previsto era que el costo
del crédito practicamente se duplicara, y ellos tenian una deuda con una institucién
bancaria por un arrendamiento de maquinaria contraida el afio anterior, por la que fue
necesario hacer una reestructuracion del negocio mediante la suspension del pago del
crédito —que técnicamente en términos econdmicos era impagable- para poder resolver
esta situacion. Durante el afio de 1997 se estaban haciendo las negociaciones para
resolver este problema cuando sucedié un accidente en una de las plantas, que por
causas fortuitas se incendio, perdiéndose la mayor parte de la maquinaria, de la materia
prima y de la documentacion. Este evento representd un duro golpe pues la empresa
tenia pedidos por entregar y una cantidad importante de recursos de apalancamiento que
ante el costo del crédito se tenia el compromiso que seguia su curso. Uno de los

directivos entrevistados expone el episodio:

El accidente fue en enero del 98, fines del 97, se incendiaron trece bodegas que estaban aqui de
diversas empresas, una era de nosotros, se incendia una o dos no me acuerdo, de las dos quedé la
mitad de esa, todo corte, pespunte, todas las maquinas, almacén se quemo, una parte de pre-
acabado y una parte de montado y pues fue un afio medio dificil, hay que comentarlo, fue el méas
dificil, y luego ya nos fuimos medio recuperando con el apoyo de proveedores —quienes nos
aguantaron hasta como 6 meses-, clientes, amigos y todo, entonces iniciamos en ese tiempo ya
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habiamos empezado para certificarnos ya teniamos como un afio, se quemo todo también, se
quemd lo del 1SO 9000. Nosotros habiamos pedido prestado, exactamente en el 94 habiamos
pedido un préstamo entonces se viene una broncota, antes de la devaluacion pedimos un
arrendamiento de maquinaria, viene el problema de devaluacion, un afio dejamos de pagar porque
eran impagables esos intereses y todo, entonces este fuimos con el banco y dijimos que no
podemos pagar, y bueno seguimos ahi asi y desgraciadamente todas las maquinas que habiamos
arrendado no tenian seguro porque desgraciadamente al dejar de pagar el seguro se pierde
entonces fue como el 30% que no nos pagaron. Nosotros sabiamos que en Ledn se habian
accidentado muchas picas y fabricas de zapato en la historia, pero nunca pensamos que nos fuera
a tocar a nosotros. (Entrevista a Directivo, 1 de abril del 2009)

Esta situacion que durd tres afios —de 1995 a 1998- fue enfrentada con decision por
parte de los duefios de la empresa hasta que se superd exitosamente. Una clave de esto
fue que tomaron la decision de no cerrar sino mas bien de buscar la manera de
resolverla, aplicando los aprendizajes acumulados en los diez afios de existencia de la
empresa. Fue cuando sucedio la recuperaciéon. Uno de los socios, en la reunion general
con todos los trabajadores —a quienes se les siguié pagando su sueldo base a pesar de
haber detenido la produccion por causa del accidente-, les expresé a los trabajadores su

postura con respecto al significado de este acontecimiento:

[...] esto no es el fin de la empresa; es como una poda al &rbol para que resurja con mas fuerza [...].
(Entrevista a Coordinador Operativo, 3 de junio del 2009)

Los socios consiguieron apoyo de proveedores y clientes, y a mediados de 1998 ya
estaban produciendo a su nivel. Nuevamente continuaron con el crecimiento sostenido,
lo cual tuvo un punto de detonacion cuando se incorporoé al area de disefio un equipo de
trabajo que se enfocO a innovar constantemente los modelos de calzado. Esto les
permitio implementar dos grandes lineas de produccién: una, con su propia marca,
abarcando un 70 por ciento de producto; y la otra, maquilando a la marca de otra

empresa, con un 30 por ciento de la produccion.
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Puede constatarse que la capacidad de innovacion enfocada a la resolucion de
problemas tales como el episodio critico descrito, ha incorporado dos facetas
complementarias en el estilo de liderazgo directivo en esta empresa. Por una parte, se
tiene la capacidad de proyeccion del rescate y del desarrollo de la empresa con base en
un proceso racional de planeacion (Block y Domtar, 2003; Drucker, 2004; Castillo,
2005; Curral, 2009), y a la vez los directivos evidencian la capacidad de accion en medio
de la incertidumbre, lo cual involucra otros aspectos del desempefio directivo mas alla
de la racionalidad (Simon, 1986; Ibarra, 1999; Mintzberg, 2004; Martinez, 2006;
Masood, 2006; Gonzalez y Parra, 2008), poniendo en juego el afecto, la intuicion vy el
establecimiento de vinculos a partir de la evocacion de actitudes y de la creencia en el

potencial de las personas (McGregor, 1994; Peterson, 2003; J. Martinez, 2005).

4.1.4. El despegue hacia la consolidacién. Etapa de 2000 a 2009

Los aprendizajes capitalizados luego de los tres afios de crisis y del resurgimiento, a
partir del afio 2001 la empresa estaba creciendo a un promedio de 100% anual, para
pasar de mil 200 pares diarios en ese afio a tres mil en el afio 2003. En palabras de uno

de los duefios, la recuperacion se vivié como se indica en la frase a continuacion:

“Empezamos a pagar todo lo que debiamos a cubrir las drogas y empezamos a crecer porque
bendito sea Dios fue como una podadita, empezamos a crecer y llegé un momento que estdbamos
creciendo cada afio el 100% asi, inclusive la economia creciendo solo el 2% el 3% en cambio
fuimos creciendo casi el 100%. La adecuacion duré como unos cuatro afios, fue en el 98 con tres
cuatro afios de tal manera que como en el 2002 empezamos a abrir una linea, otra y cambios que
se hacian cada que ibamos creciendo” (Entrevista a Directivo, 26 de mayo del 2009)

En el afio 2001 se logrd finalmente la certificacion de calidad, la cual se actualiz6 en

el afio 2003. Para ese afio, los directivos habian estado explorando opciones
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metodoldgicas tanto para la seleccion de lineas de produccion como para el disefio del
proceso productivo, a través de diplomados y asesorias entre las que se destacé la del
ITESMY. Una herramienta al que los directivos de CALZADO DEL VALLE le
reconocen su gran impacto en el desarrollo de la empresa, fue la metodologia de las 5
S’s que fue aportada por la empresa Toyota desde hace 40 afios como parte de su
filosofia de la calidad total (George y Alvarez, 2004). Para no darlo por sabido, a
continuacion se presenta una breve resefia de esta metodologia.

Esta es una herramienta que surgi6 a partir de la generacion que aposto a la calidad
total —lo cual fue debidamente documentado en este trabajo en el capitulo Il- en Japon
bajo la orientacion de Deming y posteriormente de Ishikawa. Forma parte de
herramental disefiado para el mejoramiento continuo o gemba kaizen (Socconini y
Barrante, 2005), surgida por la aportacion de la Unién Japonesa de Cientificos e
Ingenieros con el objetivo de eliminar obstaculos que impidan una produccion eficiente.

La metodologia se denomina 5 S’s por las iniciales de las cinco palabras japonesas
gue comienzan con una “s”, las cuales son:

e Clasificar (Seiri)

e Orden (Seiton)

e Limpieza (Seiso)

e Limpieza Estandarizada (Seiketsu)

¢ Disciplina (Shitsuke)

Y EI ITESM es el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey. Los directivos recurrieron
al campus Monterrey, donde aprendieron la metodologia de las 5 S”s, misma que incorporaron a fondo en
la empresa.
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Las 5 S”s son el fundamento del modelo de productividad industrial creado en Japén
y hoy aplicado en empresas occidentales. Otra de las incursiones clave en esta busqueda
fue el viaje de uno de los duefios a Brasil, en donde encontré varias ideas que
posteriormente trajo para implantarlas en la empresa. En sus palabras, este fue el
episodio:
“Yo acababa de llegar Brasil, me dio mucho gusto porque nosotros ya traiamos la idea de
incorporar la metodologia de las 5 S’s y todo eso, mientras que en Brasil apenas empezaban las
grandes empresas como que cuando yo les hablaba de las 5 S's como que les llamaba la atencién,
trajimos muchas ideas, Ilegamos e hicimos con apoyo visual que utilizan mucho los brasilefios y
lo conjuntamos con las 5 S’s para lo cual apretamos muy fuerte de tal forma que se logré
implantar en todas las reas de la f4brica” (Entrevista a Directivo, 26 de mayo del 2009)
En la ciudad de Ledn Gto., también habian tenido el apoyo de un despacho de
consultoria local, el cual fue muy importante para la definicion de la estrategia de
desarrollo empresarial y para la identificacion de lineas tematicas que fueron

implementadas en un proceso de formacién y capacitacion del personal. Esto puede

identificarse en la mencion que hizo uno de los Directivos al respecto:
“Empezamos como en el afio de 1994 mas o menos, por ahi salié la necesidad de empezar a
implementar sistemas que nos ayudaran a mejorar, y los procesos para ser mas productivos,
mejorar la calidad, pero también no olvidarnos del factor humano. Entonces los directivos
contrataron a una empresa de consultoria local. Comenzamos lo de unos cursos de sensibilizacién
hacia la calidad, el de trabajo en equipo, 5 Ss, el kaizen y solucién de problemas de calidad, aqui

y a mi lo que me llamé mucho la atencién es que ha habido mucha capacitacion, todos los dias
son capacitaciones” (Entrevista a Directivo, 26 de mayo del 2009)

En el afio 2004 la empresa CALZADO DEL VALLE recibio el certificado Empresa
Limpia que otorga el Gobierno del Estado de Guanajuato, debido en gran medida a la
incorporacion a la cultura de la empresa con el método de 5 S’s, logrando que toda la

gente se comprometiera con el orden y la limpieza en la fabrica, pero sobre todo

logrando una autodisciplina que se aplicaba también en el proceso productivo dado que
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al incorporar el enfoque de cliente interno, cada persona cuida que quien le entregue una
fraccion lo haga con calidad, y a la vez se compromete a hacer su parte para entregarle a
su cliente la fraccion que le corresponde con los estandares esperados y sefialados en la
especificacion previamente establecida.

La lectura a estos antecedentes historicos de CALZADO DEL VALLE permite
identificar diversas fases o etapas por las que ha pasado, en cada una de las cuales puede
hacerse un analisis de los elementos caracteristicos 0 mas significativos. Una primera
etapa fue la de la fundacion de la empresa en 1985 hasta la orientacion de la produccién
a calzado para dama en 1987, factor que representd un salto cuantitativo por las
posibilidades de entrada al mercado de manera firme. La siguiente etapa fue la de
aprendizaje entre 1988 y 1990, en la cual los fundadores desarrollaron las capacidades
necesarias para implementar el proceso industrial de produccion, para administrar los
recursos y para proyectar el crecimiento de la empresa. Una tercera etapa fue la de
desarrollo entre 1991 y 1994, una vez que ya se dominaba el proceso de produccion de
calzado sintético de dama y que se tenia un mercado con demanda creciente de sus
productos, en una nave industrial que posibilitaba el equipamiento con maquinaria
suficiente y la exploracién de nuevas formas de produccion. La cuarta etapa puede
ubicarse en un periodo de crisis entre 1995 1999, cuando asol6 un problema financiero
por un crédito impagable y cuando vino el accidente que devasto el 60 por ciento de la
capacidad instalada de la empresa, y en la que dicha crisis fue superada gracias a la
actitud y a la inteligencia con que fue manejada la situacion.

El periodo actual ha sido el mas largo, del afio 2000 a 2009, y se ha caracterizado

por la expansion en cuanto al volumen de produccién, a la cartera de clientes, a las
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dimensiones de la capacidad instalada, al desarrollo de capacidades en todos los niveles
y areas de la empresa y en la preparacion para la competencia global principalmente de
las empresas asiaticas especialmente las de origen chino. En la actualidad, la empresa
estd en un parte-aguas como quinta etapa evolutiva que tiene como disyuntiva la
consolidacién de la organizacion tanto internamente —en cada proceso y en cada area
ademas del inicio de la preparacién para la sucesion- como hacia el exterior —en el
mercado y en la prevision de opciones estratégicas ante los diversos escenarios que se

han identificado- (figura 7).
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Figura7

Proceso evolutivo de CALZADO DEL VALLE desde su fundacién
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida en entrevistas con los
actores de la empresa.

El anélisis de esta evolucion revela el proceso creciente que ha sido sostenido a
pesar de la crisis experimentada por la empresa en el afio 1,999, en el que se perdié la
tercera parte de los activos y se tuvo que reconstruir en seis meses la linea de
produccion. No obstante, puede identificarse la expansién al pasar de una produccién de
treinta pares de zapato fabricados con cuatro empleados y un cliente local en 1985 a
siete mil pares en el 2009, con ochocientos empleados y un centenar de clientes en toda
la Republica Mexicana y en varios destinos de mercado en Centroamérica. Con base en
la informacion obtenida mediante la aplicacion de entrevistas a profundidad y la
investigacion documental en fuentes de la empresa, se ha identificado una serie de

elementos que han contribuido a esta historia de éxito. Los factores han sido de diversos
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tipos (tabla 10), por una parte de corte tecnologico, y por otra relacionados con el factor
humano, lo cual concurre con el analisis de Kotter (1990) con respecto a las fuerzas que
introducen el cambio en las organizaciones, entre las que se destaca el estilo de liderazgo
(Fiedler, 1967; Finkenstein y Hambrick, 1990; Fairhust y Robert, 1996; Drucker, 2004;
Castillo, 2005). Otros factores como la toma de decisiones (Simon, 1986; Lara, 2004;
Lewis, 2004) y el desarrollo de capacidades de innovacion (A. Martinez, 2006; Flores y
Pefia, 2008) han sido observados en diversos estudios. Aspectos relacionados con el
estilo de personalidad de los lideres se han enfatizado como cruciales para comprender
el desempefio relacionado con el grado de satisfaccion de los colaboradores (Aktouf,
2001; Lewis, 2004; J. Martinez, 2005; Masood, 2006; Gonzalez, 2008) han sido también

encontrados en diversos estudios.

Tabla 10

Elementos involucrados en el éxito de la empresa CALZADO DEL VALLE
INDICADOR ELEMENTO IMPLICACION

NUmero de pares | « Enfoque al mercado « Posicionamiento en el mercado

producidos « Innovacion tecnoldgica « Liderazgo en precio y calidad

NUmero de | « Gestion del factor humano « Escasa rotacién en puestos fijos

empleados » Fomento al sentido de pertenencia « Calidad en el producto

Cartera de clientes

« Orientacioén a resultados

« Liderazgo en cobertura de mercado
« Fidelidad a la firma

Produccién en | « Innovacion de procesos - Satisfaccion del cliente intermedio
tiempo y final
- Satisfaccion del trabajador
Calidad del | - Desarrollo tecnologico - Fidelidad a la marca
producto - Estructura organizacional segun el tipo | « Satisfaccion laboral

de proceso (mecéanica + adhocratica)
« Desarrollo de competencias hacia la
calidad en el desempefio

« Integracién humana

Satisfaccion en el
trabajo

- Estilos de liderazgo y de personalidad
del lider

» Desempefio con base en valores
humanos

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2. La fase de expansion de la empresa. Momento presente

En la actualidad, la empresa tiene un posicionamiento muy importante en el mercado, es
una empresa solvente que se ha estabilizado -debido a la contraccion global del
mercado- en un promedio de siete mil pares producidos diariamente, con un namero de
empleados que oscila entre los setecientos y ochocientos trabajadores segun el volumen
de produccion, laborando en dos bodegas grandes y con una cartera de clientes cercana a
los cien, tanto grandes como pequefios compradores en el mercado nacional, y un ocho
por ciento de la produccion exportandose a Centroameérica, especificamente a Guatemala
y a Costa Rica.

La produccion se ha separado en los dos grandes procesos: el de produccién que
incluye el corte, pespunte, ensamblado y acabado, en una de las naves industriales; y el
otro, el pre-acabado en una nave industrial al lado de la de produccion. En forma
complementaria se tienen otras dos grandes funciones: el disefio, con un equipo de
creativos que aporta los modelos segun el analisis de las tendencias de la moda que se
investigan en las principales ferias del calzado en México, los EUA y en Europa; y la
otra, el area de ventas que hace la labor de mantener la cartera actual de clientes y de
prospectar nuevos compradores.

Esto ha permitido a la empresa ser una de las lideres a nivel nacional, con un
reconocimiento y prestigio tanto del producto como de los empresarios y de la empresa
en si, representando un caso de paradigma enfocado a la organizacion moderna
(Hernandez, 2004; Basave y Hernandez, 2007). Su capacidad de innovacion en procesos
y en sistemas es tomada como ejemplo de tal forma que ahora es tomado como parte de

sus actividades la atencién y orientacion a empresas y grupos externos que buscan
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aprender de CALZADO DEL VALLE (Martinez, 2004; Flores y Pefia, 2008). Como lo

sefiala uno de sus directivos:
“Cuando vimos que nuestro sistema de produccion y con la incorporacion de herramientas de
calidad como las 5 S’s estabamos trabajando bien, empezamos a recibir visitas de varias
empresas de Leon, alrededor de cincuenta, inclusive algunas de las mas grandes, también
empezamos a recibir solicitudes de visita de universidades. Nosotros siempre hemos dicho que es
importante compartir nuestros conocimientos, aprendemos unos de otros”. (Entrevista a
Directivo, 26 de mayo del 2009)

En lo referente a la tecnologia de produccion, CALZADO DEL VALLE se
caracteriza por un lado por su maquinaria y equipo de produccién de tipo mecéanico,
dispone de maquinaria operada por mano de obra intensiva practicamente en todas sus
lineas. En esto los empresarios han visto la conveniencia de seguir produciendo con la
inversion que ya tienen en este tipo de maquinaria. Pero por otro lado, la empresa
dispone de un sistema de informacion de alta tecnologia para el disefio de sus modelos,
para la programacion, y para el control de la produccion al instante. Este Gltimo en
particular fue resultado de una investigacién para identificar la mejor manera de
programar un software que permitiera capturar la informacién en cada parte del proceso
productivo, de tal manera que al integrar los datos el sistema pueda generar reportes de
avance de metas y si existiera algun contratiempo en alguna linea por identificacion de
errores en el producto, el sistema permite re-programar la produccion para amortiguar la
pérdida de tiempo por la detencion del flujo del proceso.

Con relacion al capital humano, se tiene implementado un sistema de contratacion
de personal con base en un perfil que es disefiado por el equipo de cada area, mientras

que para los colaboradores de nivel gerencial los directivos aplican el procedimiento de

entrevista y contratacion. Se instrumenta un proceso de induccién para las personas de
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nuevo ingreso, y se da un seguimiento a su curva de aprendizaje con un monitoreo por
parte de los supervisores. La remuneracion salarial se hace por semana, con un paquete
de prestaciones que incluye el IMSS, el FONACOT, aguinaldo, INFONAVIT, SAR,
vacaciones con prima vacacional, y reparto de utilidades. El sistema de pago para las
lineas de produccién es mediante un sueldo base mas un incentivo que se otorga por
grupo que pertenece a cada linea de produccién. Si se cumple una cuota determinada se
asigna el incentivo a todo el personal de la linea en la modalidad de grupo, es decir no se
otorgan incentivos personales. En algunas partes de la linea de produccion se ha
implementado el sistema de multifunciones, procurandose que cada operario sepa
trabajar al menos las fracciones de su linea, de tal forma que puedan programarse la
rotacion de fracciones y amortiguar las inasistencias de personal en otras. De hecho, esto
se incluye en el sistema de remuneraciones, pues si un operario aprende mas fracciones,
entonces tiene acceso a un pago de un tabulador mas alto a diferencia de quienes solo
conocen y pueden trabajar una fraccion.

En cuanto al desarrollo del capital humano, se tiene un sistema desde hace quince
afios mediante el cual cada operario es capacitado en el puesto de trabajo por formadores
internos que a su vez fueron capacitados mediante el concepto de formacién de
formadores. Esta es la principal modalidad de desarrollo de personal. Otra modalidad
consiste en la capacitacion programada en funcion de ciertos proyectos o estrategias. En
esta forma de capacitacion son formados todos los que tienen que ver con aquellos, en
aula y de manera sistematizada, es decir, con un programa que contiene un cronograma,
se calendarizan los grupos como habran de cursar los mddulos de capacitacion.

Generalmente esta formacion se aplica a través de proveedores externos, ya sea
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consultores individuales o empresas de consultoria. Es de destacarse el proceso
formativo llevado a cabo en el afio 2000 que permitio a los coordinadores de las areas de
produccidn obtener su certificado de competencias laborales en el manejo de inventario
de producto.

Una tercera modalidad de desarrollo del capital humano consiste en la asistencia a
cursos y diplomados externos, a lo cual tienen acceso los niveles de mandos medios, el
nivel gerencial y los directivos. Una buena parte de la oferta a la que recurre la empresa
en esta modalidad, son los cursos y programas que ofrecen las instituciones gremiales
como la CICEG y la CANACINTRA. Para el nivel directivo se recurre a la oferta de
instituciones de nivel nacional como el IPADE® y el ITESM. Finalmente, el 4rea de
Recursos Humanos promueve el desarrollo educativo de los operarios con programas
oficiales como la educacién primaria y secundaria abierta.

Un andlisis de la informacion obtenida mediante las entrevistas a diversos actores de
los distintos niveles de la empresa, permitié contabilizar el promedio de las horas
programadas explicitamente como parte de la capacitacion. La tabla 11 muestra el

resultado de esta indagatoria.

'8 En las entrevistas a los directivos, las menciones al resultado y beneficio de haberse formado como
gjecutivos en este instituto son significativas. Segun su pagina web (www.ipade.org), El Instituto
Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE) es la escuela de negocios de la Universidad
Panamericana. Fue fundado en 1967 y se enfoca en el desarrollo de habilidades directivas y una mejora
integral en sus participantes. Para lograr esto, el IPADE utiliza el método del caso y una especial
dedicacion en la atencion personalizada.
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Namero estimado de horas de capacitacion segin el nivel del colaborador y la

modalidad de imparticion, por afio

MODALIDAD
NIVEL En el puesto | Enprogramas | En programas Educacion TOTAL
de la empresa externos bésica
Operativo 80 40 0 20 120
Supervisién 40 40 40 0 120
Coordinacion 40 40 40 0 120
Directivo 20 20 40 0 80

Fuente: Elaboracion propia con datos de los diversos entrevistados.

Esta informacién permite conocer la importancia que se le asigna en esta

empresa a la capacitacion y desarrollo del personal, lo cual es considerado por los

mismos actores como uno de los factores clave del estatus de CALZADO DEL VALLE

en el mercado. Esta perspectiva se puede constatar en la expresion de uno de los

directivos que se presenta en esta parte:

“Hay quienes tienen miedo a capacitar o por no gastar o porque si se va el capacitado entonces es
pérdida..., nosotros le hemos apostado mucho, y le vamos a seguir apostando mas todavia, a
nivel administrativo también capacitamos muchisimo, yo casi todo los cursos que te digo, que
todos se aplican a nivel administracion, son Monterrey, México, pocos son aqui, la verdad nos
hemos capacitado, a mi manera de ver las cosas estamos actualizados, comento esto, parecera
presuncién, pero si no nos preparamos al rato la gente nos alcanza entonces seguimos, a veces
pensamos que ya no hay mas qué aprender, pero voy encantado a ver qué mas se requiere;
entonces si nosotros no nos actualizamos no jalamos a la gente, entonces nos gusta apostarle al
desarrollo de las personas” (Entrevista a Directivo, 26 de mayo del 2009)

Tal vision es concurrente con lo manifestado por uno de los entrevistados, un

colaborador del nivel gerencial:

“Para mi una cosa muy importante desde que entré a trabajar en esta empresa ha sido la
capacitacion constante, cosa que en otros trabajos no se valoraba porque lo consideraban un gasto
innecesario. Te puedo decir que aqui he aprendido no solamente cosas que tienen que ver con la
produccion y con el trabajo diario, sino que también he estado en capacitaciones para aprender a
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ser mejor persona, y €so me ha ayudado en mi desarrollo que hasta mi familia ha salido
beneficiada por eso” (Entrevista a Coordinador Operativo, 3 de junio del 2009)
4.3. La estructura organizacional de CALZADO DEL VALLE
La configuracion estructural de la empresa es uno de los elementos significativos
que lo distinguen entre las empresas del sector en la region, debido a su innovacion y a
la filosofia en la que se fundamenta. A pesar de estar en un &mbito organizacional
caracterizado por la produccion en serie y en un contexto turbulento, en el que Perrow
(1970) identifica la pertinencia de un disefio estructural de tipo vertical, los directivos de
CALZADO DEL VALLE vieron la conveniencia de elegir un disefio de tipo circular. La
Coordinacion de Recursos Humanos dispone de un organigrama que es la version

disefiada en el afio 2007 (figura 8).

19'Se presenta la figura con el organigrama tal y como fue disefiada por la Coordinacion de Recursos
Humanos, con la intencion de enfatizar la filosofia de la participacion y la equidad que promueven los
directivos. No se pretende mostrar los puestos a detalle.
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Figura 8.
Organigrama de CALZADO DEL VALLE, version agosto del 2007
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Fuente: Informacion suministrada por la Direccion de Operaciones de Calzado Del
Valle.

Esta configuracion de organigrama circular tiene dos propoésitos: el primero, mostrar
cémo estan configuradas las diversas areas de la empresa; pero ademas, dar un mensaje
sutil a toda la organizacion proveniente de la filosofia de los socios: en CALZADO DEL
VALLE las jerarquias por el puesto no son tan importantes como el énfasis en las
funciones de cada area y en sus objetivos. Este elemento grafico de la estructura

organizacional es compatible con la filosofia de puertas abiertas por parte de los
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directivos. Esto posibilita que cualquier miembro de la organizacion pueda acceder a los
socios sin mayor problema, y a la vez que los directivos pueden integrarse a cualquier
punto de los puestos de trabajo para establecer comunicacion en forma horizontal. Una
de las intervenciones en las entrevistas es particularmente ilustrativa a este respecto,

como se puede ver en la transcripcion de un extracto de entrevista:
“Al principio me resultaba un poquito dificil, la relacién con mi director porque no estaba
acostumbrado a trabajar con un jefe de forma amigable, en otras empresas eres un subordinado y
simplemente obedeces... ;(no?, a mi en lo personal, porque es mi jefe, y a la vez es mi duefio,
entonces asi como que pues si se pone uno asi como para decirle a mi director: ¢pues como te
digo las cosas?, o sea, ¢como duefio o como mi jefe? Porque como mi jefe te puedo tener un poco
més de confianza no y decir pues aqui estas mal, o sea aqui ti también te equivocaste. O como
duefio, pues no me vayas a correr ¢verdad? Entonces asi como que estd medio dificil. Pero no
afortunadamente, él desde el inicio que tuvimos la entrevista, él y yo, el siempre me dio mucha
confianza, y me dijo, de hecho nos vamos a hablar de t(, no nos vamos a hablar de usted, de td,
porgue pues asi como que no te voy a poder regafar, y asi de t te puedo decir todo lo que pienso.
Y empezamos a trabajar... este, y gracias a esa forma de relacion fuimos incrementando la

productividad desde 1997 a la fecha...” (Entrevista a Coordinador Operativo, 3 de junio del
2009)

Durante la mayor parte de su historia la empresa oper6 en la préctica con una
Direccion ocupada por los dos socios que tenian el mismo estatus en la estructura
organizacional, aunque cada uno de ellos se especializ6 en alguna parte del proceso. En
el proceso evolutivo esta modalidad de direccion funcion6 en méas proporcion de forma
positiva, no obstante también se presentaron periodos intermitentes de conflicto por la
confusion que generaba el hecho de que ambos socios tuvieran el mismo poder formal.
Esto propiciaba que algunos colaboradores fueran tejiendo alianzas en forma sutil, a tal
grado que en varios momentos de la historia entre 1991 y 2008 se formaron subgrupos
aglutinados en torno a cada socio, buscando ejercer un poder de influencia en el proceso

de toma de decisiones. Esto se manifestaba en la dificultad para alinear los

comportamientos en algunas areas y trayendo como consecuencia por ejemplo la
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relajacion de la disciplina y de los controles. En algunas coordinaciones y supervisiones
se establecieron cotos de poder desde donde se decidia quién permanecia en sus equipos
y quién entraba, no necesariamente con criterios compatibles con la filosofia de la
empresa.

Por esta circunstancia, recientemente los socios hicieron un analisis de la situacion y
tomaron la decisién de hacer una adaptacion a la estructura para crear el puesto de
Direccion General para lograr la unidad de mando, y llegaron a un acuerdo para que
durante dos afios se operara con uno de los duefios a la cabeza, y con base en una
evaluacion se vera la pertinencia de que el otro socio asuma la Direccion General a
manera de acuerdo basado en el principio de equidad. En términos de la vivencia del

Director, el cambio se vivi6 asi:

“Aqui hubo un ajuste para los dos, pero las cosas se acomodaron y ahora ya yo estoy de Director
no porque lo quisiera sino fue algo que definimos juntos, estamos reestructurando una forma
diferente de empresa, es dificil pero funciond, antes funcion6é con ambos como directores durante
dieciocho afios, pero ya necesitdbamos un cambio por la misma dindmica y por hacer un
cambio... aunque viéndolo bien mas bien éramos disfuncionales en equilibrio pero como cada
quien, entonces fuimos cada uno haciendo un esfuerzo para operar con la nueva forma de dirigir
el negocio, eso fue lo que para mi fue importante”. (Entrevista a Directivo, 26 de mayo del 2009)
4.4. Descripcidn de las relaciones institucionalizadas en CALZADO DEL VALLE
A lo largo de su historia, esta organizacion ha venido evolucionando su configuracion
como respuesta a los cambios por el crecimiento sostenido que la caracteriza desde su
fundacién. Las funciones establecidas en el disefio y en la operacién de la empresa
CALZADO DEL VALLE, han sido actualizadas con base en tres criterios: las
necesidades de crecimiento por la expansion en el mercado; las adecuaciones producto

de la innovacion tecnologica y el redisefio de procesos sobre todo de tipo productivo, y

el resultado del analisis estratégico como parte de su insercion proactiva en el entorno y
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de su vision de futuro. Este elemento se ubica en la linea de los planteamientos sobre la
gestion del involucramiento de alto nivel (Lawler, 1986) y de los hallazgos sobre el
proceso de institucionalizacion de los modos de intercambio en la organizacion
(Smircich, 1983; Urbiola, 2004).

En este inciso se presenta una breve descripcion de las diversas areas de la empresa,
y como se da la interaccion entre éstas, asi como su interaccion con organizaciones
externas.

La modalidad de la descripcién de las funciones e interacciones desde la perspectiva

de los actores mismos de la organizacion se presenta en el anexo 7 del presente trabajo.

4.4.1. La Direccion General
Es el nivel de més alta jerarquia en la empresa. Actualmente es ocupado por uno de los
socios, cuya escolaridad es licenciatura en contaduria publica. Ha cursado diversos
programas de desarrollo ejecutivo a nivel nacional en la modalidad de cursos y
diplomados.

Ademas de ejercer como Director General, tiene a su cargo los puestos en la funcién

administrativa.

4.4.1.1. La Coordinacion de Contraloria Interna. Esta area fusiona dos grandes
funciones: la administracion de la empresa y la contraloria propiamente dicha.
Actualmente es ocupada por un colaborador que cuenta con el grado de licenciado en
contaduria publica, y ha cursado diversos programas de actualizacion en administracion,

finanzas, fiscal y auditoria.
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4.4.1.2. La Coordinacion de Mercadotecnia y Ventas. Esta coordinacion tiene la
funcién especifica de promover los contratos de ventas asi como de administrar las
acciones de mercadotecnia. Opera desde oficinas centrales y se apoya en un equipo de
ventas integrado por un agente en varias regiones de la Republica Mexicana. Su titular
es licenciado en administracion de empresas y se ha actualizado continuamente mediante

cursos y diplomados sobre su tema.

4.4.1.3. La Coordinacion de Disefio y Desarrollo. Esta es el area creativa para el
desarrollo de los modelos de calzado que la empresa fabrica, a partir de un analisis de las
tendencias de la moda en el mercado y con base en los propios disefios que generan los
integrantes del equipo que conforma esta Coordinacion. Su titular es un profesional
técnico en produccion de calzado, con vasta experiencia en el disefio de calzado
sintético, que se ha actualizado mediante la asistencia a cursos especializados en disefio
ademas de su formacion por la accidn a través de la asistencia a ferias internacionales de

calzado.

4.4.1.4. Coordinacion de Recursos Humanos. Esta area tiene la funcion de administrar
las compensaciones y las remuneraciones, asi como llevar el proceso de reclutamiento,
seleccidn, contratacion e induccion al personal de nuevo ingreso. Actualmente se tiene
un enfoque orientado al desarrollo organizacional. Afios atras se habian tenido muchos
problemas con el area de Recursos Humanos, lo cual en gran medida se ha resuelto, se

ha contratado a una especialista en este tema y se estan aplicando nuevas formas de
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remuneraciones y compensaciones, y se estan implementando procesos de desarrollo
organizacional.

En cuanto a la funcion de la Coordinacion, su titular actual es una licenciada en
Relaciones Industriales con maestria en Desarrollo Organizacional y Humano, con vasta
experiencia en la implementacion de procesos de gestion del cambio organizacional y de

sistemas de compensacion que fomentan la productividad.

4.4.2. La Direccion de Operaciones

Esta Direccion es la responsable de coordinar el rea de produccion de la empresa. Tiene
bajo su responsabilidad el abastecimiento de los pedidos de los clientes, bajo un
concepto de calidad en el producto y en el servicio. Coordina dos grandes areas del
proceso productivo: la produccién propiamente dicha, que es el rea donde se termina el
producto; y el area de preacabado, en la que se procesan insumos que posteriormente
seran ensamblados con las piezas generadas en el area de produccion. Su titular actual es
uno de los socios, quien desde la fundacion de la empresa en 1985 se especializd en la
tecnologia de la produccion de calzado, ahora es un experto en produccién de calzado de
dama. Es licenciado en contaduria publica, ha cursado diversos diplomados y cursos de
talla internacional, destacandose el Diplomado en Alta Direccion de Empresas del
IPADE. Durante su actualizacion ha tenido la oportunidad de asistir a seminarios

viajeros principalmente en Brasil, Espafia, Italia, EUA y Alemania.

A este respecto puede constatarse que la voluntad de los directivos concretada en la

apuesta por el desarrollo de capacidades, es uno de los elementos mas significativos para
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la caracterizacion de su cultura empresarial proactiva, emprendedora, y a la vez
integradora, promotora del equilibrio entre la productividad como objetivo de la firma y
la satisfaccion laboral como filosofia de responsabilidad social (Hernandez, 2004;

Volckmann, 2005; Basave y Hernandez, 2007; Vargas, 2009).

4.4.2.1. La Coordinacion de Produccién e Ingenieria. Esta Coordinacion abarca el
tramo méas amplio de administracion de procesos en la empresa. Es la directamente
responsable de la implementacion del sistema de produccién que tiene la empresa,
ademas de que verifica la secuencia fluida del proceso lo que implica la resolucién de
problemas en el momento que se generan, y de monitorear continuamente la calidad en
la manufactura del producto. Realmente opera como una Subdireccién Operativa, pues
tiene a su cargo tres grandes areas clave en el proceso productivo: corte-pespunte,
ensamblado-montado-acabado, y preacabado; cada una de las cuales en realidad
funciona como una Coordinacion por el tramo de control que manejan. Tiene a su cargo
ademas la funcion de Programacion y Control de la Produccién y el sistema de
aseguramiento de la calidad. Su titular es un Ingeniero Industrial, con especializacion en
produccién de calzado y en gestién de sistemas de calidad, ademas de una vasta

experiencia en la coordinacién de procesos de produccion de calzado en otras empresas.

4.4.2.2. La Coordinacién de Corte y Pespunte. Esta area que opera practicamente con
estatus de coordinacion de primer nivel por el tipo de procesos, el grado de
responsabilidad y la magnitud del tramo de control, tiene la funcién de dar seguimiento a

la aplicacion de los modelos de produccion a las fases de corte y pespunte en sus
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respectivas lineas, las cuales estan subdivididas de acuerdo con la cantidad de operarios
requeridos en funcion del volumen de produccion. Su titular actual tiene grado de
escolaridad de secundaria, es un técnico formado por la practica y la experiencia,
ademas de estar certificado en Competencias Laborales sobre el manejo del proceso de
produccién en sus fracciones, y cuenta con formacion como formador interno. Se ha

capacitado en diversos cursos de actualizacion.

4.4.23. La Coordinacion de Ensamble y Acabado. Esta area también asume
cotidianamente las funciones de coordinacion, es la parte del proceso que recibe los
insumos para armar las piezas tanto en los cortes como en el montado, y generar los
pares de calzado. El personal a su cargo estd compuesto de un equipo de supervisores y
un nutrido grupo de operativos que hacen las fracciones correspondientes. El titular
actual cuenta con estudios de nivel secundaria, ademas de estar formado como formador
y de estar certificado en Competencias Laborales para el manejo del proceso de

ensamble.

4.4.2.4. La Coordinacion de Preliminar. Esta area también opera en la practica como
una coordinacion de primer nivel pues tiene a su cargo casi la quinta parte del personal
operativo de la empresa. La actividad en esta area consiste en la produccion de
fracciones preliminares al ensamblado y montado de calzado, la mayor parte de su tarea
es la elaboracion y/ o preparacion de la suela y tacon segun los disefios. Actualmente el

puesto lo ocupa un técnico en produccién con bachillerato terminado y carrera técnica en
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produccién de calzado, ha participado en otras empresas con anterioridad y ha
acumulado amplia experiencia en produccion de calzado de piel y sintético.

Hay otras areas agrupadas en la Direccion Operativa que no tienen el estatus de
coordinacion pero que su funcion es clave en el proceso productivo, tales como el area

de Compras y el area de Aseguramiento de Calidad.

4.5. La vinculacion institucional de CALZADO DEL VALLE

Por otro lado, CALZADO DEL VALLE est4 articulada al entorno externo mediante su
afiliacion a diversos organismos tales como la COPARMEX, la CANACINTRA vy la
CICEG,; los duefios de la empresa ha colaborado en diversos cargos de esta ultima, y son
fuertes impulsores de las nuevas tendencias del gremio en materia de innovacion,
desarrollo tecnoldgico y formulacion de estrategias de comercializacion. Con relacién a
los clientes que representan el 80/20 de su produccion, tienen un sistema de
comunicacion directa para establecer los contratos de venta, manteniendo ademas un
enlace constante para identificar la respuesta del mercado a la oferta de los diversos
modelos que se fabrican. Este monitoreo se hace por tres canales: lo que los vendedores
reciben de informacion directamente en las regiones del pais donde se tiene cobertura; lo
que los colaboradores del area de Ventas dialogan via electronica o telefonica con sus
contactos en las empresas compradoras -generalmente el encargado de compras-, y lo
que los mismos directivos sobre todo el Director General recibe de realimentacion por
parte de sus pares los directivos de las empresas compradoras ya sea en dialogos
telefénicos, mediante correspondencia electronica o en encuentros ex profeso para

abordar los temas relacionados con la negociacion.
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5.EL LIDERAZGO Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN CALZADO DEL
VALLE
En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion de campo a través de la
cual se identifico los estilos de liderazgo y su dinamica que se ejercen en la empresa,
tanto formal como informal. De igual forma, se plasma el analisis a la cultura
organizacional, y se analiza de qué manera esta implicado el liderazgo en la evolucion y
prevalencia de la cultura (Barba y Solis, 1997). Ambos ejes de analisis se auscultaron
mediante procedimientos complementarios, de tal forma que se obtuvo una apreciacion
cualitativa del fendmeno en cuestion, como también una idea de la tendencia de las
percepciones de los actores a través de instrumentos cuyos resultados fueron procesados

cuantitativamente.

5.1. Conceptos preliminares

Como se argumentd en el capitulo Ill, esta modalidad predominantemente
cualitativa permite estudiar el hecho social desde una Optica integral. En consecuencia
con esta metodologia, se ha optado por presentar un analisis iluminativo (Richards,
1988) a partir las percepciones de los actores del proceso organizacional, de tal manera
que se incluyen extractos amplios de las entrevistas a profundidad para ubicar la
identificacion de los estilos de liderazgo, en el contexto de la auto percepcion de los

entrevistados.
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5.2. Como se ejerce el liderazgo en la organizacion

El liderazgo establecido formalmente es inherente al puesto en la estructura
organizacional. Cada uno de los directores, coordinadores y jefes de departamento por
descripcion del puesto asumen una tarea de liderazgo, el cual se ejerce mediante su
desempefio frente al grupo integrado por los subordinados que hacen las actividades y
tareas especificas de cada area. A continuacion se presenta el resultado del analisis del
estilo de liderazgo de cada uno de ellos, primeramente de acuerdo a como fue descrito
por los mismos actores, y posteriormente se presenta un analisis de los resultados de la
aplicacion de la Prueba de Adaptabilidad de un Lider (Blanchard, 1998) a los directivos
y mandos medios de la empresa.

Los resultados se presentan en dos blogues, uno correspondiente a las areas
adscritas a la Direccidon General, que tiene bajo su responsabilidad directa las funciones
administrativas; y el otro correspondiente a la Direccion Operativa, que tiene la
responsabilidad de coordinar las funciones de produccion. Después de la presentacion de
los resultados derivados de la aplicacion de métodos cualitativos, se hace una discusion

a la luz de los conceptos y teorias pertinentes para el presente trabajo.

5.2.1. Analisis de resultados de las entrevistas a profundidad sobre liderazgo

La naturaleza de los estilo de liderazgo que se ejercen en CALZADO DEL VALLE, ha
sido identificada mediante la metodologia descrita en el capitulo 11 del presente trabajo.
En este apartado se presenta el analisis del resultado de las entrevistas aplicadas a los

Directores, Coordinadores y Jefes de Departamento de la empresa.
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5.2.1.1. Direccién General. Se encontr6 que quien ocupa el puesto de Director General,
tiene un estilo de liderazgo predominantemente participativo. El conoce bien a qué se
refiere la taxonomia de tipos y estilos de liderazgo, y en su autoanalisis identifica las
pautas de desempefio que le permiten corroborar tal concepto de si mismo. Como lo

expresa el Director General:

“Me preocupo mucho por mi forma de ser, soy tranquilo, porque me he convencido de que mi
forma de ser a la larga en mi vida profesional es mejor que otras formas de ser. Pienso que
escucho a la gente, me gusta ver qué pasa, primero tener la informacion, primero preguntar, para
no caer en prejuicios... Me gusta delegar mucho, confiar en la gente, bueno que la gente se sienta
muy bien trabajando conmigo y sabe que se va a hacer las cosas y que se va a hacer responsable
de él y si es conmigo saben que si algo no sale bien para la otra es tal como decimos. Yo creo que
esta forma de ser me ha permitido tener suficiente tiempo para estar alerta a las situaciones del
entorno externo que pueden ser una amenaza 0 una oportunidad para nuestra empresa, y elegir
estrategias que nos posibiliten seguir mejorando y creciendo”. (Entrevista a Director General, 26

de mayo del 2009)

Se puede ver que otro rasgo es la capacidad de delegar tareas y funciones, de tal
forma que el ejercicio del poder inherente al puesto lo comparte con los subordinados.
Este hallazgo permite conocer que la manera en que se ejerce la direcciéon de la
organizacion se orienta a un estilo adhocratico (Lewis, 2004). De acuerdo con lo
planteado por Mintzberg (2004b), este estilo directivo no se deriva solamente de una
formacion académica estructurada, sino sobre todo de una combinacién de elementos de
la persona entre los que se destaca la capacidad de identificar en el entorno externo las
situaciones que representan una oportunidad de innovacion, para luego éstas

incorporarlas a los cambios en los procesos internos de la organizacion.

5.2.1.1.2. Coordinacién de Contraloria Interna. Quien ocupa este puesto tiene claro

que su funcién es mas fria y abstracta que las de otras areas de la empresa, por tratarse
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de la parte financiera, fiscal, de auditoria, que requieren un tratamiento perfecto de la
informacidn contable y financiera, por lo que el estilo de liderazgo realmente se expresa
poco. El actual titular plantea que una vez que cada integrante de su equipo comprende
el significado de su funcion y lleva a cabo sus actividades en la forma prevista, se
requiere poco de su intervencion, por lo que su estilo de liderazgo es mas directivo, pues
por el alto grado de responsabilidad debe estar constantemente al tanto de los procesos
del area bajo su responsabilidad. Su propia conceptualizacion es como se cita a

continuacion:

“Interactto mucho con la gente, siempre me preocupo porque esté ocupada y ubicada haciendo su
trabajo para tener resultados. Sobre la marcha me gusta a veces apoyar, a veces cedo pero
instruyo a la gente, me gusta escucharla, que sientan la libertad de comentarme. Que la gente
exponga su detalle hasta cierto limite y participe, soy muy estricto en la llegada de la gente,
cuando se equivocan, pues qué vamos a hacer, se les dice, una vez se les explica y otra vez, pues
ya se les llama la atencion fuerte ahora si. Aunque yo confio en mi gente, pero siempre debo estar

al tanto de como va todo”. (Entrevista a Contralor Interno, 16 de abril de 2009)
Puede identificarse que el tipo de actividad un tanto mecanica y rutinaria pero
enmarcada en procesos muy delicados, han sido asumidos por este lider en la forma que

lo expresa en su entrevista.

5.2.1.1.3. Coordinacion de Disefio. Esta area tiene un flujo constante de actividad en su
ciclo operativo desde la identificacion de las tendencias de la moda del calzado vy la fase
creativa de disefio, hasta la entrega de los modelos y moldes de las lineas que han sido
contratadas por los clientes. Su momento mas algido sucede cuando se esta preparando
precisamente el disefio de linea, que se hace con una fuerte presion de tiempo. Quien

actualmente ocupa este puesto tiene un perfil de liderazgo de tipo directivo justo en estos
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momentos, mientras que subyace un estilo participativo que motiva a sus colaboradores
a la creatividad. En sus términos, su estilo es el siguiente:

“No sé como llamarlo, pero pienso que es muy fuerte, soy muy fuerte con ellos porque todos
estamos en el mismo canal y no nos podemos hacer tontos ninguno, si llegan tarde y se quedaron
afuera, se quedan afuera como en produccién. Pero en cuanto a nuestra responsabilidad la
asumimos como equipo, todo mundo aporta su creatividad, en eso yo estoy confiado en que cada
uno sabe hacer su trabajo, y yo prefiero que ellos sientan esa responsabilidad de aportar lo que les
corresponde, solo dejando en claro qué debemos lograr como resultado; por ejemplo en esta
semana tenemos una situacion de mucha tension porque tenemos en puerta a SAPICA, y
debemos tener listos los disefios que vamos a exhibir, y se necesita combinar creatividad en eso
cada uno es su propia medida, con agilidad, y en eso yo intervengo para que haya responsabilidad
y compromiso”. (Entrevista a Coordinador de Disefio y Desarrollo, 7 de abril del 2009)

Esta area que concentra a un equipo creativo, al verse inmersa en la secuencia
contra reloj que debe desembocar en la entrega a tiempo de pedidos y de muestras para
exhibiciones, vive por un lado la necesidad de sentirse en las condiciones propicias para
aportar hasta cierto punto el arte del disefio, y por otro la presién de entregar la sintesis
creativa en un tiempo limite. EI desempefio de su lider formal abastece ambas facetas de

su rol.

5.2.1.1.4. Jefatura de Modelaje. En este puesto que es de tercer nivel en la estructura
organizacional se tiene la funcion de concretar los disefios en modelos para las lineas de
producto durante cada temporada, se tiene la responsabilidad de ser muy precisos en
forma milimétrica porque de otra manera los cortes no ensamblarian de acuerdo con el
disefio. Esta fase estd inmersa en la presion del tiempo de entrega, con las
especificaciones del producto y de la calidad del mismo. Su titular actual concibe en la

forma siguiente su estilo de liderazgo:

“Yo soy muy participativo, me enfoco a la colaboracion, habemos varios en este departamento y
debemos apoyarnos y motivarnos unos a otros, cuando unos estemos muy atareados y otros ya
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tengamos mucho avance, es importante comprender que el resultado es de todo el departamento y
no de individuos, todos vamos en el mismo barco” (Entrevista a Jefe de Modelaje, 4 de junio del
2009).

5.2.1.1.5. Coordinacién de Recursos Humanos. En el reciente redisefio del concepto
para esta area, esta Coordinacion ha adquirido un rol mas alla de la administracion del
recurso humano y para ello ha incorporado el fomento al cambio organizacional y al
desarrollo humano. Por eso esta ahora concibiéndose méas como una Coordinacion de
Desarrollo Organizacional. Su titular actual es una persona especializada en este campo,
lo que le ha permitido desarrollar habilidades para dichos propositos. Ella concibe su

estilo de liderazgo como lo expreso en su entrevista a profundidad:
“Trato de ser democratica, siempre y cuando no se descuiden los intereses de la organizacion por
parte de la gente a mi cargo, pues no todas las personas tienen claro lo que implica tener la
responsabilidad de participar y de asumir su responsabilidad si necesidad de un jefe, porque estoy
convencida de que debemos llegar a ser un equipo de trabajo de alto desempefio; soy exigente,
me he habituado a establecer controles para cumplir las metas, porque es un area que pide mucho
control al tratarse de los contratos y de la estimacion de sueldos y salarios; en ocasiones soy muy
atropellada, pero también sin perder de vista la atencién que le debemos al cliente, tengo ademas

una actitud profesional y laboral exigente”. (Entrevista a Coordinadora de Recursos Humanos, 15
de abril del 2009)

Se puede observar que el perfil de esta lider combina la faceta de autoridad con la

de participacion, dependiendo de la situacion, y dado que tiene claro la importancia de la

colaboracion, su desempefio tiende hacia esta modalidad de liderazgo orquestador.

5.2.1.1.6. Coordinacion de Ventas y Mercadotecnia. En este puesto se tiene una
responsabilidad crucial pues es la que da vida a la organizacion al tratarse de la insercion
y permanencia en el mercado mediante las ventas, el mantenimiento y crecimiento de la

cartera de clientes, y la propuesta de estrategias para el posicionamiento de la marca y
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sus productos. En el area hay una faceta rutinaria que es el proceso de venta-facturacion,
mientras que hay otra que es flexible como la promocion de ventas y la prospectacion de
clientes para el cierre de contratos. Finalmente el area esta expuesta a resultados
medidos en volumen de ventas, pero también por el grado de satisfaccion de los clientes
finales y de sus distribuidores. El lider formal de esta area concibe su perfil de la manera
siguiente:

“No me gusta quedar mal, no me gusta fracasar. [...] mi estilo es democréatico combinado con
autoritario, te lo digo con toda franqueza, reacciono de acuerdo a la persona y de acuerdo al
problema, si hay problema fuerte el cual yo no me enteré, y alguien reacciond, porque tengo que
hacerle sentir y decir “asi no se trabaja, la forma de trabajar es ésta’[...] trato de sentirme como
jefe cuando las cosas tienen que ser asi, cuando haya un error dices ok, si te equivocaste por no
hacerlo de la manera correcta pero fue tu mejor esfuerzo, pues la manera correcta era habernos
dicho, y dialogamos sobre cémo pudo haberse resuelto la situacion de la mejor manera porque
creo plenamente en tu talento y capacidad, entonces en ese momento acto en forma democratica,
cada uno de los de mi equipo conocen sus tareas y sus resultados a generar y confio en que las
cosas van a salir por su esfuerzo y compromiso. También sucede cuando ven que tienes una
desventaja entonces a veces tienes que ser mas autoritario, por ejemplo cuando tienes menos afios
que los demaés, debes hacerles ver que eres el jefe y que debemos estar en el mismo canal, para no
propiciar la sensacion de que cada quien puede hacer las cosas como le venga en gana y tener
excusas para el incumplimiento de metas y de calidad”. (Entrevista a Coordinador de Ventas y
Mercadotecnia, 13 de abril del 2009)

En esta area se tiene una situaciéon determinada por la presion de los resultados
expresados en volumen de ventas sobre todo en un contexto amenazado por la
competencia global, lo que requiere de una atencion constante por parte del lider formal
en el desempefio de sus colaboradores. El expresa en forma muy clara tener un equilibrio
entre la faceta directiva —autoritaria como él menciona- y la participativa. Realmente
puede verse que su actuacion también es de tipo delegacional al tratarse de coordinar un

equipo de ventas que esta desconcentrado y que requiere tomar decisiones en el punto de
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venta, pudiendo ser en cualquier parte de la Republica Mexicana ya que los agentes de

ventas estan en regiones que abarcan diversos estados del pais.

5.2.1.1.7. Jefatura de Mercadotecnia. Esta area forma parte de la Coordinacion de
Ventas y Mercadotecnia. Su funcion especifica consiste en la procuracion de la cartera
de clientes y en la organizacion de las actividades de promocion y publicidad, de tal
forma que tiene una constante interaccion con proveedores externos de servicios como
campanas, disefio de publicity, entre otras. Su titular actual tiene un estilo de liderazgo
de tipo directivo en cuanto a su desempefio, con rasgos de tipo participativo dada su

personalidad que es ecuanime. En sus términos, ella expresa su estilo de liderazgo:

“Mi trabajo realmente es sencillo pero laborioso, debemos seguir procedimientos que nos
permiten obtener los resultados, y yo me concentro en que todo salga bien, por ejemplo si vamos
a montar un stand, que todo esté de acuerdo al disefio; o el seguimiento a los clientes que mas nos
compran, para que estén enterados de las nuevas lineas que vamos a producir. Creo que soy una
lider que cuida que los otros hagan su trabajo, pero me gusta participar cuando se trata de que
aportemos ideas para enriquecer alguna decision” (Entrevista a Jefatura de Ventas, 4 de junio del

2009).
Esta percepcion de su trabajo permite cotejar con la forma en que su jefe inmediato
—el Coordinador de Ventas y Mercadotecnia- se desempefia como lider, de tal forma que
el ritmo y la secuencia de trabajo ademas del enfoque a resultados propician que durante
las temporadas del afio se abastezca de pedidos al area de produccion. Esta dindmica

explica en parte por qué la empresa pasé de tres mil pares diarios en el afio 2001 a siete

mil en la actualidad.

5.2.1.1.8. Jefatura de Embarque. Esta &rea tiene la funcion de recibir los pares

terminados para su empaqgue y embarque ya sea para entrega directa con unidades de
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transporte de la empresa o0 para su entrega a empresas transportistas. Debe verificar que
la cantidad especificada de pares por estilo y linea de calzado sea correcta, de no ser asi
debe comunicarse a produccion para que se resuelva. Puede decirse que este punto del
proceso recibe también el cimulo de tension que se genero antes de llegar el producto
terminado, por la presion de tiempo pues generalmente se esta embarcando cuando es la
fecha limite de entrega al cliente. El tipo de liderazgo ejercido por quien ocupa este

puesto es descrito por él mismo:
“Hay mucha comunicacién porque conozco a la gente de mi equipo y lo que se hace en la
empresa, yo he estado desde abajo y m&s o menos sé todo lo que tienen que hacer, yo les digo
nada mas lo principal porque ellos ya saben lo que tienen que hacer. Todo lo que me digan con
relacion a los problemas de pedidos con irregularidades lo apunto y lo paso a bodega para que no

lo manden, en eso si trato de ser muy exigente” (Entrevista a Jefe de Embarque, 4 de junio del
2009).

5.2.1.2. Direccion de Operaciones. Esta area es el otro blogue en la estructura
organizacional. En la persona que actualmente ocupa este puesto se encontrd que tiene
un perfil de liderazgo que combina un rasgo marcadamente participativo, con otro que es
también marcadamente de tipo directivo por su desempefio vertical ante determinadas
circunstancias. La clase de actividades derivadas de la funcion de dirigir todo el proceso
productivo y garantizar las metas, aunado a la personalidad de este lider han dado como
resultado un desempefio que se orienta a resultados, con alta preocupacion por las metas

preestablecidas. En sus términos, el Director Operativo se percibe a si mismo de la

manera siguiente:

“Mi personalidad es fuerte, no dejo de ser yo, soy muy analitico; veo informacion y cuestiono
muchas cosas y busco qué estd mal, pero antes lo hacia para regafiar a la gente y ahora lo hago
para ver como pueden mejorar ellos 0 como podemos resolver el problema. No he dejado de ser
persistente pero sin enojarme. He logrado que en el trabajo cotidiano mi equipo participe con
ideas, propuestas y sus propias conclusiones sobre las situaciones que se presentan. Permito que
se equivoquen pero una equivocacion muy consensada, entonces, la gente puede tomar decisiones
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en su &mbito de trabajo siempre y cuando hayamos establecido en grupo que asi puede ser en el
tipo de situacion que se encuentre. Por el tipo de trabajo tan intenso todos los dias, creo que he
aprendido a combinar el estar metido en el proceso pero a la vez hacerle sentir a la gente que es
confiable para hacer lo que le corresponde” (Entrevista a Director Operativo, 26 de mayo del

2009).
Esta combinacién de rasgos hace que el estilo resultante sea importante en la parte
operativa de la empresa, porque el flujo del proceso que inicia con el disefio de modelos

y termina con la entrega del producto a los clientes, es sumamente dindmico, con

tensiones frecuentes.

5.2.1.2.1. Coordinacion de Produccion e Ingenieria. Este colaborador esta en los
procesos mas intensos desde el punto de vista del cumplimiento de las metas de nimero
de pares en determinado tiempo, ademas de la dindmica cotidiana con el grueso del
personal, pues en esta area se tiene al 85 por ciento de los empleados. Entonces el tramo
de control que se ha requerido llevo a la integracion de cuatro niveles en la cadena de
mando: el Coordinador General, los Coordinadores de area (preacabado, corte-pespunte,
y ensamblado-acabado) y los jefes y supervisores de cada fase del proceso productivo
que tienen a su cargo a los operarios. El titular actual describe su propio estilo de

liderazgo:

“Es casi igual como me lo refleja a mi el Director de Operaciones, yo lo reflejo a piso, estamos en
la etapa de cambios y queremos que funcionen los equipos de trabajo en cada fase del proceso
con autonomia por lo que se requiere mucha participacion de nuestra gente, yo me considero en
este aspecto un lider participativo. Tengo muy buena comunicacién con los coordinadores, les
doy toda mi confianza y cuando tienen un problema escucho a ambas partes, a veces, me toca ser
psicologo también de supervisores y coordinadores”. (Entrevista a Coordinador de Programacion
y Control de la Produccion, 14 de abril del 2009)
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5.2.1.2.2. Coordinacion de corte y pespunte. Como se sefialé en la descripcion de las
funciones de esta area, el tipo de proceso posibilita la produccién de grandes lotes de
producto para su entrega en la fase siguiente que es ensamblado y montado. Se requiere
de un liderazgo que esté influyendo permanentemente a su equipo para un desempefio
con calidad, con resistencia fisica y mental por la carga de trabajo y con colaboracién
constante porque el proceso es de recepcion-entrega de cortes en el flujo de la linea de
produccién. La persona que ocupa actualmente el puesto tiene un estilo de liderazgo
participativo, tiene una capacidad desarrollada de influencia mediante comunicacion

verbal y gestual constante. Su propio concepto es el siguiente:

“A mi me gusta mucho darles confianza, soy muy participativo, propicio la participacion de los
supervisores, que ellos son capaces de coordinar a su grupo, en algunas ocasiones si he tenido que
ser duro, y me gusta decirles las razones, el porqué, no noméas lleguen, vy, esto es; el porqué se
estdn haciendo las cosas. No se trata de imponerles, o sea también son personas y hay que
decirles porque esta la situacion asi ahorita. Condescendiente de repente...si he caido en el error
de ser demasiado condescendiente con algunas personas en circunstancias en que hay que ser mas
firme, y pero no me cuesta trabajo darme cuenta de que me equivoqué”. (Entrevista al
Coordinador de Corte y Pespunte, 3 de junio del 2009)

En el desempefio cotidiano, esta area de la empresa se vive una intensa actividad
tanto por el tipo de procesos que se siguen como por el perfil de los operarios cuyo bajo
nivel de escolaridad y su cultura, sus formas de expresion y de reaccion realmente son
dificiles. Lograr un equilibrio entre el estilo participativo y el directivo no es nada facil,
y este grado de dificultad complica la posibilidad de que la filosofia y la expectativa de
la alta direccion por tener una empresa con lideres que fomentan a las personas y su
productividad de manera participativa, facilmente pueden diluirse en el tramo de

supervision a operarios y en la realidad darse en este nivel una relacion autoritaria y

directiva. En los recorridos por la planta y en los didlogos informales con operarios y



181

supervisores se pudo percibir elementos que corroboran el esfuerzo de parte de los

lideres por un desempefio participativo.

5.2.1.2.3. Coordinacion de ensamble y acabado. Como se expuso en el apartado de
descripcion de las funciones de esta area, aqui se recibe las fracciones de corte y
pespunte, para armarlo con las piezas integrando el material producido en preacabado.
La dindmica del trabajo es muy similar a la que se describio en el inciso anterior, de tal
forma que el liderazgo de esta Coordinacion también se requiere con las caracteristicas
descritas en la Coordinacién de Corte y Pespunte. El titular actual de esta area se

describe como lider de la siguiente manera:

“Mi liderazgo es tratar de trabajar mucho en equipo, el tratar de guiar a mi gente como equipo en
todo nivel. Trato de llegar de una manera bien con la gente para ver qué estad pasando y que
sientan mi apoyo y hay que ubicarlos que estén comprometidos con la meta de la empresa porque
la empresa somos todos, asi nos lo hacen ver y sentir nuestros patrones. A veces se presentan
dificultades sobre todo cuando algun supervisor o algunos operativos son inexpertos o cuando
hay alguna conducta indeseada, y se tiene que ser muy firme, pero dejando en claro todo las cosas
funcionan”. (Entrevista a Coordinador de Ensamble y Acabado, 3 de junio del 2009)

5.2.1.2.4. Coordinacion de Preacabado. En la préactica esta area da la impresion de
constituir una empresa aparte, porque estd en otra nave industrial —a pesar de estar
adjunta a la nave central- y por la dinamica en la produccién del preacabado, muy
similar a las dos anteriormente descritas, que tiene un mando responsable de todo este

sub proceso. Quien actualmente ocupa el puesto de Coordinador se percibe a si mismo

COmMoO Se expresa a continuacion.

“El liderazgo como el de los patrones, de mi Coordinador de Produccion, es el que me ha
funcionado, creo que uno debe ser flexible, participativo, esto no quiere decir que acepte cosas
que a veces uno cree que no debe dejar pasar y que aprendamos a trabajar en equipo. Platico con
los supervisores que no deben ser prepotentes, no es necesario gritar para que la gente te escuche,
te siga, te crea. Trato de ser muy claro en mis platicas y en mis explicaciones con mi gente, que
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sepan cudl es la filosofia de nuestra empresa. Pero también soy muy directo cuando alguno no
estd de acuerdo en integrarse de esta forma. Por ejemplo, nosotros hemos aplicado las
multihabilidades y creemos que debemos tener gente capaz de hacer varias fracciones y los
supervisores ademas de otros con mucha experiencia la hacen de maestros de los jovenes o
inexpertos, para que cuando queramos promover a alguien de puesto o cuando falte alguien, no se
afecte el ritmo de produccidn y para que la gente esté mas motivada, pero no falta quien diga que
no tiene porqué compartir lo que sabe o que no quiere trabajar en equipo, hay que ubicarlo
firmemente o incluso removerlo de su puesto”. (Entrevista a Coordinador de Preacabado, 4 de
junio del 2009).

5.2.2. Analisis de resultados de la aplicacién de la Prueba de Adaptabilidad del
Lider
Esta prueba fue aplicada a trece integrantes del equipo directivo y de los mandos

medios. Los resultados fueron los siguientes.

5.2.2.1. Areas que forman parte de la Direccion General. Para mostrar los resultados
correspondientes al conjunto de areas que en la estructura organizacional estan bajo la
responsabilidad y autoridad de la Direccion General, conviene puntualizar que este
puesto fusiona dos grandes funciones: las propias de la Direccion General, y las veces de
lo que podria llamarse Direccion Administrativa. En los resultados se tiene un
consolidado del conjunto de departamentos que pertenecen a esta area: Contraloria
Interna, Ventas y Mercadotecnia, Disefio, Recursos Humanos.

La sumatoria de los puntajes obtenidos muestra un estilo S1 DECIR con 24 puntos
que corresponden al 33 por ciento, el estilo S2 CONVENCER con 31 puntos y un 43 por
ciento, el estilo S3 PARTICIPAR con 15 puntos y un 21 por ciento, y el estilo S4

DELEGAR con 2 puntos que representan un 2 por ciento (figuras 9 y 10).
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Figura 9
Valores de los estilos de liderazgo predominantes en las areas de la Direccion General
(n=14)

AREAS DE LA DIRECCION GENERAL

S4 DELEGAR 2
S3 PARTICIPAR 15

S2 CONVENCER 31

Estilo de liderazgo

S1 DECIR 24

0 10 20 30 40

Puntaje por estilo

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 10

Porcentajes de los estilos de liderazgo predominantes en las areas de la Direccion
General (n=14)

AREAS DE LA DIRECCION GENERAL

S4 DELEGAR

S3 PARTICIPAR 3%
21%

S1 DECIR
33%

S$2 CONVENCER
43%

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos resultados muestran una predominancia en el perfil de los lideres formales en
su desempefio con un estilo persuasivo (S2 CONVENCER), con un comportamiento alto
en la tarea y alto en la relacion, seguido de un estilo informativo (S1 DECIR), lo cual
implica que en algunas areas o situaciones se tiene predominantemente una relacion con
los subordinados atendiendo con un comportamiento alto en la tarea, y un
comportamiento bajo en la relacion. El enfoque participativo (S3 PARTICIPAR)
aparece también en una magnitud relevante aunque en menor emergencia que los dos
estilos anteriores, implicando en esta faceta un comportamiento bajo en la tarea y alto en
la relacion. Finalmente, el estilo delegacional (S4 DELEGAR) aparece en una minima
dimensidn, lo cual significa que en escasas circunstancias se activa un comportamiento
bajo en la tarea y bajo en la relacion.

Este resultado evidencia que en esta area correspondiente al bloque de la Direccién
General -que incluye las funciones administrativas- los lideres actlan
predominantemente asumiendo que la madurez de los subordinados es lo
suficientemente madura para desarrollar sus competencias pero no lo suficiente como
para actuar en forma ampliamente confiable, lo cual puede estar significando que hay
una parte importante de colaboradores de ingreso reciente —ya sea por renovacién de
cuadros o por su escaso nivel de desarrollo de capacidades- que requiere de la actuacién
explicita de su jefe inmediato.

No obstante, se puede identificar también una faceta de desempefio asumiendo que

una parte de los colaboradores o en ciertas circunstancias muestran la suficiente madurez
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como para confiar su desempefio en forma independiente y se reconoce que Sus

competencias estan al nivel de las exigencias de los procesos administrativos.

5.2.2.2. Areas que integran la Direccion de Operaciones. Las areas que corresponden a
la Direccion de Operaciones son: Produccién e Ingenieria, Corte y Pespunte,
Preacabado, Ensamble y Acabado. El resultado consolidado de la aplicacion de la
Prueba de Adaptabilidad del Lider fue: en el estilo S1 DECIR 20 puntos gque representan
el 28 por ciento; S2 CONVENCER con 41 puntos que son el 57 por ciento; S3
PARTICIPAR con 15 puntos, es decir el 15 por ciento, y finalmente S4 DELEGAR con

un puntaje de cero (figuras 11y 12).

Figura 11
Valores de los estilos de liderazgo predominantes en las areas de la Direccion de

Operaciones (n=14)

AREAS DE LA DIRECCION DE OPERACIONES

S4 DELEGAR TF

S3 PARTICIPAR

S2 CONVENCER 41

Estilo de liderazgo

S1DECIR

Puntaje por estilo

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12

Porcentajes de los estilos de liderazgo predominantes en las areas de la Direccién de

Operaciones (n=14)

AREAS DE LA DIRECCION OPERATIVA

S4 DELEGAR
S3 PARTICIPAR 0%

S1 DECIR
15% O\ | DEC

S2 CONVENCER X
57%

Fuente: Elaboracion propia.

Estos resultados en el area aglutinada en la Direccion de Operaciones muestran un
perfil similar al del area administrativa y en la Direccion General, con una tendencia un
poco mas enfocada al estilo persuasivo (S2 CONVENCER) que en el caso anterior, lo
gue muestra una mayor manifestacion de comportamiento alto en la tarea y alto en la
relacién. El estilo informativo que implica el menor grado de madurez de los
colaboradores o la vivencia de situaciones que ameritan mayor presencia dindmica de
los lideres se da en la cuarta parte de las circunstancias, implicando la accién de estos
lideres con alto grado de ayuda o tutoria a los colaboradores. Puede observarse en el
resultado que el estilo delegacional practicamente no se encuentra en la modalidad
actual del desempefio de los jefes y coordinadores que pertenecen a esta area.
5.2.2.3. Resultado global para todas las areas de CALZADO DEL VALLE. Haciendo

un consolidado de los resultados correspondientes a toda la organizacién, se obtuvo un



estilo S1 DECIR con 44 puntos gque son el 31 por ciento del total; S2 CONVENCER con
72 puntos representando un 50 por ciento; S3 PARTICIPAR con 18 puntos siendo el 18

por ciento del total, y el estilo S4 DELEGAR CON 2 puntos que equivalen al 1 por

ciento del total (tabla 12).

Tabla 12

Resultados de la aplicacion de la Prueba de Efectividad y Adaptabilidad del Lider a
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directivos y mandos medios de CALZADO DEL VALLE (n=14)

AREAS DE LA EMPRESA

g Q

ESTILOSDE  |& 2 =% <9

LIDERAZGO |om 39 N
owl% |50 | % [<3 2 %

w =z O < () <

o LW o x O D)

o© x g F

ke S
S1 DECIR 24 | 33| 20 | 28| 44 |31
S2 CONVENCER 31 | 43| 41 |57 72 |50
S3 PARTICIPAR 15 | 21| 11 | 15| 26 |18
S4 DELEGAR 2 |3 o |o| 2 |1
TOTALES| 72 |100] 72 |100] 144 |100

Fuente: Elaboracion propia.

Las figuras 13 y 14 muestran los resultados para el consolidado de todas las areas de

la empresa.
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Figura 13
Valores de los estilos de liderazgo predominantes en el consolidado de las areas de la

empresa (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 14

Porcentajes de los estilos de liderazgo predominantes en el conjunto de las areas de la

empresa (n=14)

TODAS LAS AREAS DE LA EMPRESA

S4 DELEGAR
S3 PARTICIPAR 1%
18% S1 DECIR

31%

S2 CONVENCER
50%

Fuente: Elaboracion propia.
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Haciendo un analisis de los resultados globales en la aplicacion de la Prueba de
Adaptabilidad del Lider a los directivos, coordinadores y jefes de departamento de
CALZADO DEL VALLE, se encontrd que predomina un estilo S2 CONVENCER. En
la mayoria de las circunstancias los lideres formales perciben que los colaboradores
estan en el proceso hacia la madurez, o bien la situacion exige de su parte como cabezas
de areas su presencia mas activa, ejerciendo conductas motivadoras, formativas y de
fomento al desempefio. Esto implica que la emergencia del estilo de liderazgo esta
enfocada al proceso tecnologico-productivo, lo que representa una situacion
prevaleciente como rasgo de la cultura de la organizacién. Tal hecho social visto a la luz
de la Teoria del Liderazgo Situacional (Blanchard et al, 1998) refleja la predisposicion a
la actuacion segln la necesidad constante de fomentar el desarrollo de capacidades
desde los lideres hacia los subordinados debido a que constantemente cambian los
modelos de calzado que se deben producir segun las estaciones del afio y las tendencias
de la moda.

No obstante, es factible que esa tendencia al estilo S2 CONVENCER sea
compartida por un estilo estructural de liderazgo que predomina en los lideres a nivel de
Directores y Coordinadores, quienes han revelado su filosofia y su valor orientados a la
participacion como modo de operacién, y esto estd en la linea de los hallazgos de
trabajos sobre este enfoque tedrico sobre el liderazgo (Fiedler, 1967; Lok y Crawford,
1999; Sanchez, 2000; Block y Domtar, 2003; Volckmann, 2005; Masood et al, 2006;
Pedraja-Rejas y Rodriguez, 2006).

En menor medida, su actuacién con un estilo S1 DECIR es mas protagonica en el

sentido de que se requiere su presencia y su rol formativo ante la escasa experiencia de
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los colaboradores en esa situacion, o ante momentos en que las circunstancias asi lo
exigen. En poco menos del 20 por ciento de las circunstancias la actuacion de los lideres
formales se da con un estilo participativo, al percibir que el grupo ha madurado lo
suficiente para ser confiable o bien que la situacion asi lo propicia y lo permite, haciendo
una labor mas de seguimiento, de motivacién, de equipo y de colaboracion.

Es notorio que la Prueba revela en el desempefio de los lideres una escasa
adaptabilidad con conducta delegacional, lo cual implica que el equipo directivo y de
coordinacion percibe que solo en momentos especificos -que son poco frecuentes-
considera al grupo lo suficiente maduro para ejercer un liderazgo reducido en
comportamiento de tarea y de relacién; o bien, que la circunstancia en el contexto y en la
coyuntura del proceso productivo se requiere de un desempefio de estilos S2 y S3

predominantemente.

5.3. Dinamica del liderazgo informal en las diversas areas

Ademas de los hallazgos relacionados con la exploracion del tipo de liderazgo formal —
por la descripcion y nivel del puesto- que se ejerce en la empresa, se procedié a
identificar la dinamica del liderazgo informal que influye en el proceso productivo, en la
interaccidn y en la percepcion de los empleados sobre la realidad de la empresa. Para
esto se incluyd este topico en la entrevista a profundidad, adicionalmente se incorpor6 el
tema como parte de los didlogos informales con operarios y se puso atencion para
identificar comportamientos en este sentido en los recorridos para observacion

participante.
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La estructura de organizacion por si misma facilita la emergencia de liderazgos en
todos los niveles de la organizacion dado su énfasis en el desarrollo de capacidades
competitivas que se ha establecido como mecanismo permanente de formacion. Esto
implica que cada titular de area y nivel —direccion, coordinacion, jefatura, supervision-
ejerce un rol de formador con las personas que tiene a su cargo, dependiendo de las
necesidades en el ciclo productivo, pero también involucra a personas de su area en esta
tarea. En este mecanismo, toda aquella persona que tiene un grado de experiencia que se
considere significativa puede ser convocada a que capacite a compafieros de su area en
la habilitacion de fracciones de tal forma que cada operario sepa trabajar al menos tres
fracciones.

Durante el flujo de este proceso de formacion de capacidades, van emergiendo
lideres que al ver su poder de influencia identifican la oportunidad de activar dicho
poder, ya sea para fomentar comportamientos alineados con la empresa, 0 para
establecer cotos de poder que por alguna razén le son de utilidad. A final de cuentas la
formacion de cuadros resulta en una modificacion de las relaciones de poder y en la
correlacion de fuerzas, pues se queda la sensacion de decir: yo sé mas que tu, no tienes
porqué mandarme.

Por esta dinamica en las relaciones de poder, los lideres formales tienen la manera
de identificar a los lideres emergentes y de tratar de establecer alianzas de trabajo de tal
manera que el vertiginoso ritmo de trabajo en la produccién se fluido y haya
productividad. Lo que pudo observarse es que el manejo de la situacién por parte de
algunos lideres formales tiene una modalidad diferenciada de accién ante los lideres

informales. Hay quienes acttan en forma vertical, reprimiendo conductas que les pueden
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parecer poco propicias; hay quienes actdan en forma displicente y no intervienen al
menos no en el momento, y hay quienes actian predominantemente a través de un
manejo de la relacion tratando de forjar alianzas de colaboracién, reconociendo la
capacidad de quienes han emergido como lideres de subgrupos. Cada lider formal
maneja un criterio idiosincratico de estas situaciones, al no existir una politica o0 un
criterio previamente establecido por la alta direccién al respecto.

De igual forma con los procedimientos del presente estudio se pudo constatar que
algunos de los lideres informales en la empresa emergen mas por su perfil de
personalidad que por factores inherentes a los procesos organizacionales, en algunos
casos esto es percibido de forma positiva y en otros de forma negativa, en algunas
situaciones los lideres formales integran a estas personas en forma explicita al servicio
de los procesos, en otras simplemente se ignoran. El dialogo que se muestra a

continuacion ilustra este analisis:

“En ese tiempo cuando entrd esta persona yo le veia esa hambre, esa necesidad de aprender, ...
yo decia este cuate es el que se va a quedar aqui cuando yo me vaya, pero no sé que le pas6, dej6
de ser la persona que aportaba positivamente... si aprendié bien su funcioén pero hasta ahi, o sea
no sé si también ha sido de parte mia, se enfrid, se hizo una persona rebelde, irresponsable, llega
tarde, con todos se bronquea, contesta mal, si le digo oye ¢sabes qué? échame la mano y quedate
(no? y se queda con mala gana, ...entonces ¢l qué hacia, si se iba a comprar algo a la tienda pues
los demés le decian pues vdmonos, y me lo agarré y le dije: quiero hablar contigo, porque no me
estd gustando ya lo que esta sucediendo tus actitudes ...digo...;qué no te das cuenta que eres un
ejemplo para los demas...?”. (Entrevista a Coordinador Operativo, 3 de junio del 2009)

También se pudo identificar que por el grado de desarrollo al que ha llegado la
empresa, los liderazgos emergen por las capacidades destacadas y el grado de
compromiso en el trabajo. El testimonio siguiente es representativo de como

independientemente de que una persona pueda ser lider formal también puede ejercer

una influencia por su nivel de desempefio:
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“Si mira... de la gente nueva que llegd entré una persona a produccion, es una persona muy

preparada desde que llegd se acopld a la empresa... practicamente él venia de una empresa de

fabricacion de calzado de piel y se adapté muy bien a la produccion de sintético de dama, a lo que

queremos, a las metas y ha ejercido desde hace poquito que entré y ha ejercido un liderazgo, un

respeto, y me incluyo yo, o sea lo respeto y sé que va a cumplir bien su trabajo y se va a
integrar”. (Entrevista a Coordinador Administrativo, 7 de abril de 2009)

Estas caracteristicas de CALZADO DEL VALLE relacionadas con la manera de

ejercer el liderazgo a lo largo de su historia han derivado en una configuracion de la

dindmica de los grupos en la organizacion, pero también han permeado y contribuido a

la configuracién de la cultura organizacional.

5.4. La dimension del liderazgo en el contexto interno y externo
El fendmeno del liderazgo no acontece de manera aislada de la realidad en la cual esta
inmerso. En el caso de la industria del calzado, un factor que esta presente en la
conciencia de sus actores es la situacion de la competencia global que amenaza la
permanencia de las empresas de la region. Varios de los entrevistados manifestaron en
su dialogo saber de casos cercanos de empresas que cerraron sus puertas por no haber
podido enfrentar la crisis del mercado. Para identificar esta dimension de andlisis y
cémo estd inserta en los niveles arriba sefialados, se presenta el resultado de la
auscultacién sobre la forma en que los actores perciben la capacidad de auto conduccion
de su empresa y como se ubican ante la amenaza de la competencia externa.

En cuanto a la forma de percibir los liderazgos en la empresa, particularmente desde
la esfera directiva, se tiene claridad en cuanto al estilo que los directivos han
determinado para la organizacion, se les reconoce una capacidad en primer lugar en

cuanto a cdmo hacer las cosas tanto en el aspecto administrativo como en el operativo;
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en segundo lugar, se les reconoce su forma de interaccion con las personas y los grupos
de la empresa, con una modalidad predominantemente participativa, también se les
identifica la capacidad de aplicar una modalidad vertical cuando ésta se requiere. Esto se

puede ilustrar con el dialogo siguiente:

“Nuestros patrones tienen mucha apertura a las sugerencias que uno les hace, nos dan la
responsabilidad y la autoridad para poder tomar decisiones... siempre han sido de no tomar
decisiones muy unilaterales, sino de involucrar a las personas, para poder estar todos mas
conformes y tener mejores ideas. Esto casi no se ve en nuestro medio del calzado, predominan los
patrones prepotentes o que creen que si consultan al empleado van a perder estatus”. (Entrevista a
Coordinador Operativo, 3 de junio del 2009)

La implicacién de este estilo de liderazgo en la percepcion de los colaboradores ha
Ilevado a propiciar de su parte el interés por las circunstancias del entorno externo, lo
cual puede captarse que ha influido en su nivel de desempefio. Tener conciencia de las
dificultades que presenta la competencia global, y a la vez de las posibilidades de éxito
en este contexto, le permite al grupo enfocarse a la tarea y aportar en forma natural su

involucramiento con la organizacién. La afirmacion siguiente por parte de uno de los

Coordinadores entrevistados ilustra este analisis:

“Siempre hemos escuchado que el calzado esta en crisis y toda la vida estd en crisis y no he
escuchado que salga de la crisis, sin embargo, creo que el calzado tiene que sobrevivir, tendra que
implementar tal vez un giro, antes resistio, el calzado sufrira, pero quienes realmente estan
preparados como nosotros podran aprovechar. Nosotros estamos buscando cémo aprender y

cOomo superar la crisis”. (Entrevista a Coordinador Administrativo, 13 de abril del 2009)
Otro eje de analisis en el que se ve implicado el estilo de liderazgo de los directivos
y mandos medios de CALZADO DEL VALLE es la identidad como organizacion, cémo
se conciben a si mismos, y a partir de estos contenidos ideativos como se desencadenan

una serie de simbolismos y creencias que se plasman en la esfera conductual del grupo

en la organizacién. Con la indagatoria a través de los diversos instrumentos de analisis
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se encontro que los participantes en éste tienen un concepto positivo de su empresa, de
como el estilo de la alta direccidon ya posibilitado una perspectiva de desarrollo tanto
empresarial como personal, esto definitivamente esta ligado al nivel de desempefio que
se ha logrado, y concebirse en el contexto de la industria de la regiébn como una empresa
lider le ha permitido a los colaboradores forjar un sentido de pertenencia que propicia su
arraigo y su involucramiento con los objetivos organizacionales. La expresion siguiente

se incorpora para ilustrar este analisis:

“Me gusta mucho mi trabajo, la verdad me gusta mucho la empresa, ademas de mi relacion con
los duefios, han sabido ser amigos de uno, tienen tiempo para uno, para escucharlo, en cualquier
momento que uno tenga una necesidad de algo, siempre dicen: “esta la puerta abierta...”. Por la
necesidad de empezar a incrementar sistemas que ayuden a mejorar los procesos para ser mas
productivos, y mejorar la calidad... a mi lo que me Ilamé mucho la atencién de la empresa es la
capacitacion, mucha capacitacion, todos los dias son capacitaciones... ahi fue donde comenzé
todo, o sea el inicio de una nueva forma de trabajar, involucrando todo... también no olvidarnos
del factor humano...ha sido uno de lo que serian los factores de éxito, por ejemplo involucrar a la
gente”. (Entrevista a Coordinador Operativo, 4 de junio del 2009)

Puede verse que el ejercicio del liderazgo a partir del patron caracteristico en los
estilos de los directivos, en el caso de esta empresa toma en consideracion como
elemento para la toma de decisiones, la situacién del contexto, y esta dinamica encuentra
un paralelismo con diversos trabajos en esta linea de analisis (Zalpa, 2002; Lara, 2004;

Yanes, 2006; Nonaka, 2007).

5.5. Componentes de la cultura organizacional

En el presente trabajo se asumi6 como definicion operacional de la cultura
organizacional como un conjunto de elementos interconectados y fundamentales, que
son generados y compartidos por la organizacion como eficaces para alcanzar sus

objetivos, que cohesionan y a la vez identifican, por lo que son susceptibles de ser
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comunicados a nuevos miembros ya sea a través del devenir mismo de la organizacion o
mediante mecanismos explicitos de comunicacion y de aprendizaje. En este concepto
estan implicitos los componentes de la cultura organizacional como los valores, las
creencias, los elementos simbolicos, los mitos racionales, los artefactos, las formas de
comunicacion, los cuales fueron identificados mediante los diversos procedimientos de
la investigacion que se reporta.

La misién de la empresa consiste en: Desarrollar, fabricar y comercializar calzado
de calidad y moda para dama, ofreciendo un precio y servicio competitivo, mientras que
su vision de futuro es: Ser una empresa competitiva a nivel global sustentada en el
desarrollo humano y sistemas de trabajo eficientes orientados a resultados. Su politica
de calidad es: Superar las expectativas de nuestros clientes cumpliendo las expectativas
de calidad y asegurar la mejora continua del sistema. Los valores que se han difundido
institucionalmente son: Trabajo en equipo, Respeto mutuo, Mejora continua, Confianza,
Espiritu de servicio, Responsabilidad.

En estas circunstancias se esperaria que los Directivos, Coordinadores y Jefes de
departamento conocieran la Mision y la Vision de Futuro de la empresa, no obstante en
la entrevista, siete de los participantes conocian estos elementos de los principios
generales de la organizacion, mientras que el resto solo cit6 ideas relacionadas con éstos.

El grado de alineamiento del personal directivo y de los operarios con respecto a la
mision y a la politica de calidad es alto, presumiblemente esto se ha logrado mediante un
sistema de trabajo y comunicacion sobre todo en la Coordinacién de Operaciones en la
que todos los dias se tiene al menos una reunion de seguimiento a las metas establecidas

en forma interactiva, participando los Coordinadores de diversas areas segun las
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necesidades. Ademas cada Coordinador se retine con su equipo de supervisores y jefes
de departamento para el seguimiento a las tareas del dia. Todos los lunes se retne el
equipo directivo (director general, director de operaciones, coordinadores) para el
seguimiento a los objetivos y el analisis de temas relevantes.

Para identificar el grado de congruencia entre los Valores Expuestos y los valores
asumidos, se incluyé este tdpico en la entrevista a profundidad y en los didlogos
informales con operarios. Se encontré que la gente reconoce determinados valores que
realmente se viven en la organizacion. Con esto se logro la identificacion de los valores
que los entrevistados reconocen en su experiencia laboral en CALZADO DEL VALLE

(tabla 13).
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Valores que se viven en la empresa, percibidos por los entrevistados

VALOR

MENCION

Respeto

“El respeto en general, el respeto a la persona, con sus detalles... en mi
punto de vista si, realmente es uno de los valores”.

Responsabilidad

“La responsabilidad, si es duro y esta fuerte y si les cuesta trabajo en
puntualidad, atencidn al cliente, pero asi valores personales el respeto
entre la gente”.

Apoyo a la gente

“El apoyo a la gente, es el principal porque yo si veo que le ha pegado
positivamente a la gente, creo que es un compromiso por parte de la
direccion hacia la gente de produccion, que también tiene el mismo
compromiso mutuo hacia la empresa”.

Honestidad

“La honestidad, entre comillas la lealtad, en toda empresa importa
mucho, hay que ponerse la camiseta; y la humildad, humildad para
aceptar seguir aprendiendo, son los que se viven”.

Respeto mutuo

“Respeto mutuo, todos me respetan y es lo sabemos desde hace muchos
afios, responsabilidad, confianza en lo que estamos haciendo, confianza
en ti, yo tengo confianza en la gente y la gente confia en mi, trabajo en
equipo y mejorar con el cliente, la mejora continua, pude ser un valor
que se vive”.

La familia

“El valor de la familia también es algo que ellos nos han fomentado,
pensar que si estas bien con tu familia, estas bien con tu trabajo. La
convivencia”.

Trabajo en equipo

“El principal es trabajo en equipo, con la gente nueva que se integro
esta trabajando muy bien el trabajo en equipo. La direccion también ha
cambiado mucho, ellos mismos nos estan provocando a trabajar en
equipo”.

Confianza “Es el crecimiento humano, el respeto es muy importante en la
empresa, confianza con la gente porque sentimos que es parte
fundamental para el crecimiento de la gente, el apoyo mutuo. Nos
hemos enfocado mucho en la calidad”.

Calidad “Estamos retomando otra vez ya nuestro trabajo de direccion a raiz de

productividad este cambio que hicimos en direccion general. Creo que las 5°s tiene

que ser con valores también, entonces, ahi entra la calidad y la
productividad”.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas a profundidad.
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De acuerdo con estas manifestaciones de los participantes en el estudio, se puede
constatar la congruencia entre el planteamiento institucional sobre los valores expuestos
y los valores que realmente permean en la dindmica cotidiana.

La empresa hace mucho énfasis en el orden, la limpieza y el cuidado de la
maquinaria y equipo. Una de las funciones de los supervisores y jefes de departamento
es cuidar el respeto y la honestidad, ademas de atender a la persona que solicite algun
apoyo Ya sea para su trabajo o de indole personal. Esto ha derivado en una depuracion
del personal, despidiendo a quienes no cubren las metas laborales o quienes incurren en
conductas delictivas o de conflicto con el personal. Como se sefialo en la descripcion de
la situacion actual de la empresa, recientemente se incluyd un criterio adicional en este
sentido, y es que aquella persona que no esté dispuesta a compartir sus conocimientos
ensefiando a colaboradores de reciente integracion a la empresa 0 con escasas
habilidades, como parte del programa de formacion en multihabilidades, se le considera
gue no es apta para la politica y la filosofia de desarrollo de la empresa.

Como parte del método de las 5 S’s que se tiene implementada desde 1998, se
cuenta con un sistema de verificacion del orden y limpieza de cada espacio de trabajo,
para lo cual se formaron comités de inspeccién interactivos, es decir integrados por
colaboradores de diversas instancias de la empresa, quienes otorgan una calificacion a
las &reas que revisan y se publican los resultados —en escala de 0 a 100 y graficados- a la
vista de toda la gente en un tablero en el area de recepcion a la entrada de la planta
principal.

Con relacién a la planta fisica, el proceso productivo de la fabrica se ubica en dos

bodegas grandes con una seccién de oficinas para el area administrativa y la seccion de
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la planta productiva, cabe mencionar que las instalaciones son sencillas, con decoracion
minima, esto como rasgo relevante que profundiza la percepcion de cercania de los
directivos hacia el personal y viceversa. Las lineas de produccion estan suficientemente
iluminadas, y los espacios que ocupa cada fraccion estdn delimitados con lineas
amarillas en el piso, de tal forma que cada operario tiene un espacio de un metro en
promedio para su trabajo.

A lo largo de toda el area de produccion se tienen colocados posters con mensajes
motivacionales a la vista de todo el personal. Puede decirse que la ventilacion es lo
suficientemente buena para un ambiente de trabajo grato, excepto en los meses de mayo
y junio en que el calor es intenso. La empresa costea la compra de garrafones de agua
potable que se asignan por cuota semanal a cada departamento, lo que reduce el efecto
del calor.

Para complementar este andlisis de resultados, a continuacion se presenta lo
obtenido con la aplicacion del cuestionario Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional. Este fue aplicado en el mismo evento de la entrevista a profundidad a
trece integrantes del equipo directivo y de mandos intermedios.

El cuestionario consta de cuatro items, cada uno de los cuales a la vez tiene cuatro
opciones. Los temas de los items son: tipo de organizacién, liderazgo, lo que mantiene a
la organizacion unida, y lo que es importante. En cada item el encuestado distribuyé cien
puntos entre las cuatro descripciones de acuerdo con su criterio sobre lo que mas

describe a su empresa (tabla 14).
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Tabla 14

Resultado del cuestionario OCAI aplicado a la empresa CALZADO DEL VALLE.

Puntajes obtenidos a nivel de toda la organizacion (n=14)

ELEMENTO
ITEM Clan | Adhocracia | Jerarquia | Mercado
Tipo de organizacion 235 350 370 255
Liderazgo 185 595 305 115
Lo que mantiene unida a la organizacion 275 450 175 300
Lo que es importante 325 290 160 425
Cultura organizacional 1,020 1,685 1,010 1,095

Fuente: Elaboracion propia.

Para hacer el andlisis correspondiente, a continuacion se presentan los resultados

por las dos grandes areas de la empresa.

5.5.1. Area Administrativa

Los titulares de las areas de este bloque de la empresa que incluye la Direccién General,
Contraloria, Disefio y Desarrollo, Ventas y Mercadotecnia, y Recursos Humanos,
perciben que su tipo de organizacion es predominantemente adhocrético,
caracterizandose por ser una organizacion dinamica y empresarial en la que la gente se
compromete y toma riesgos; este perfil se combina con un rasgo marcado de jerarquia,
por concebirse también como una organizacion estructurado y formalizada con una parte
importante de los procesos que son gobernados mediante la aplicacion de

procedimientos generalmente establecidos (figuras 15 y 16).
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Figura 15
Tipo de organizacion percibida por los directivos y mandos medios de las areas

administrativas. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 16
Tipo de organizacion percibida por los directivos y mandos medios de las areas

administrativas. Porcentajes (n=14)

TIPO DE ORGANIZACION

Clan

Mercado___— 16%
24%

Jerarquia‘ Adhocracia
29% 31%

Fuente: Elaboracidn propia.

Por otro lado, la percepcion de los directivos y mandos medios de las areas
administrativas perciben que el tipo de liderazgo predominante en la organizacion es

adhocratico, lo cual significa que el rasgo mas fuerte que se le reconoce a la manera en
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que se dirige a la empresa es con un comportamiento generalmente considerado como un
emprendedor, un innovador, o un tomador de riesgos.

En esta percepcion, también se identifica un rasgo fuerte —aunque en menor
magnitud- de jerarquia, pues el comportamiento de la direccion emite comportamientos
considerados generalmente como de un coordinador, un organizador, o un administrador

(figuras 17 y 18).

Figura 17
Tipo de liderazgo percibido por los directivos y mandos medios de las éareas

administrativas. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 18
Tipo de liderazgo percibido por los directivos y mandos medios de las éareas

administrativas. Resultado en porcentajes (n=14)

LIDERAZGO
Mercado Clan
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13% 16%
Jerarquia
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43%

Fuente: Elaboracion propia.

Otro elemento de la cultura organizacional es lo que mantiene unida a la
organizacion. A este respecto, se encontré que la percepcion de los encuestados del area
administrativa considera que en mayor medida es la modalidad adhocréatica de la
organizacion, el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en ser
primeros. Adicionalmente se obtuvo que el énfasis en la realizacion de las tareas y de las
metas, y una orientacion a la produccion, también sean factores que aglutinan a la

organizacion.
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Figura 19
Lo que mantiene unida a la organizacion, segun la percepcion de los directivos y

mandos medios de las &reas administrativas. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 20
Lo que mantiene unida a la organizacion, segin la percepcion de los directivos y

mandos medios de las areas administrativas. En porcentaje (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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El cuarto elemento de la cultura organizacional, que es: qué perciben los integrantes
de la empresa con respecto a lo que ésta considera como lo méas importante. EI resultado
obtenido muestra que los encuestados del area administrativa percibe que el énfasis en
acciones competitivas y en el logro, el establecimiento de metas medibles son lo
importante. En menor grado de importancia pero en un nivel considerable se percibe que
la empresa enfatiza el crecimiento y adquirir nuevos recursos, asi como la preparacion

para enfrentar nuevos retos (figuras 21 y 22).

Figura 21
Percepcion de los directivos y mandos medios del area administrativa sobre lo que es

importante en la organizacion. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Figura 22
Percepcidn de los directivos y mandos medios del area administrativa sobre lo que es

importante en la organizacion. En porcentaje (n=14)

LO QUE ES IMPORTANTE
Mercado CIaOn
34% \ 20%
Jerarquia Adhocracia
14% 32%

Fuente: Elaboracion propia.

Al hacer un consolidado de los resultados correspondientes a la evaluacion de la
cultura organizacional como es percibida por los directivos y mandos medios del area
administrativa de CALZADO DEL VALLE, se obtiene que la modalidad adhocracia sea
como se le caracteriza, con un rasgo significativo de tipo mercado. Notese en las figuras

23y 24 que el tipo clan se considera en menor medida.
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Figura 23
El tipo de cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE segun la percepcion de los

directivos y mandos medios de las areas administrativas. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 24
El tipo de cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE segun la percepcion de los

directivos y mandos medios de las &reas administrativas. En porcentaje (n=14)
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e

Jerarquia Adhocracia
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Fuente: Elaboracion propia.
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Estos datos muestran que la cultura organizacional de las areas administrativas en
CALZADO DEL VALLE -segun la percepcion de los lideres en este blogue de la
organizacion-, tiene un énfasis en la adopcion de procesos organicos, dada su
caracteristica de desempefio hacia la empresarialidad, a la creatividad y a la
adaptabilidad, para lo cual el tipo de liderazgo ejercido en la empresa es de un
emprendedor, un innovador y tomador de riesgos. Su forma de vinculacion con el
entorno es con flexibilidad y apertura al riesgo, lo que le permite un planteamiento
estratégico enfatizado en el crecimiento, la innovacion y la incorporacion de nuevos
recursos, siendo éste un estilo planteado por Fiedler (1967) y Blanchard et al (1998) .

Adicionalmente a esta caracteristica predominante del tipo de cultura organizacional
adhocratica, se identifica un rasgo también significativo de tipo mercado, expresado en
la competitividad de la organizacién y su orientacion al logro de metas, con un estilo de
liderazgo decisivo, orientado a resultados, que le lleva a vincularse al entorno en forma
competitiva, centrandose en la produccion y en la consecucion de metas; su énfasis
estratégico por tanto se enfoca hacia la ventaja competitiva y la ubicacion lider en el

mercado.

5.5.2. Area de Operaciones

En el otro blogue de CALZADO DEL VALLE integrado por las areas de Produccion e
Ingenieria, Corte y Pespunte, Ensamblado y Acabado, Preacabado, tienen una
percepcion con relacién al tipo de organizacién con un rasgo predominantemente de
jerarquia, seguido del rasgo de adhocracia. Esto significa que los directivos y mandos

medios de esta empresa la perciben como un lugar estructurado y formalizado en el que
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los procedimientos generalmente establecidos gobiernan lo que la gente hace, pero que
también se le reconoce como un lugar muy dindmico y empresarial en el que la gente se

compromete y toma riesgos, como puede constatarse con las figuras 25 y 26.

Figura 25
Tipo de organizacién segun la percepcion de directivos y mandos medios del area de

operaciones. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 26
Tipo de organizacion segun la percepcion de directivos y mandos medios del area de

operaciones. En porcentajes (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

En lo referente al tipo de liderazgo percibido por los integrantes del area de
operaciones, se obtuvo que el mayor puntaje correspondio al estilo adhocratico, lo que
significa que los encuestados consideran a la cabeza de la organizacién generalmente
como un emprendedor, un innovador, o un tomador de riesgos (figura 27).

Figura 27
Tipo de liderazgo percibido por los directivos y mandos medios de las areas del bloque

de Operaciones. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Puede verse también que el rasgo dimensionado sobre el de liderazgo tipo
jerarquia, por lo que estos participantes identifican comportamientos de la cabeza de la

organizacion como un coordinador, un organizador, o un administrador (figura 28).

Figura 28

Tipo de liderazgo percibido por los directivos y mandos medios de las areas del bloque

de Operaciones. En porcentajes (n=14)
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Fuente: Elaboracién propia.

Otro elemento de la cultura organizacional, lo que mantiene unida a la organizacion,
es percibida por los directivos y mandos medios del area de Operaciones como de tipo
predominantemente adhocrético, seguido del tipo clan, dado que ellos identifican
situaciones o rasgos de compromiso con la innovacion y el desarrollo, con un énfasis en
ser primeros; pero a la vez se visualizan rasgos de lealtad y tradicion, con un

compromiso alto a la empresa (figuras 29 y 30).
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Figura 29
Lo que mantiene unida a la organizacion, segun la percepcion de los directivos y

mandos medios de las areas de Operaciones. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 30
Lo que mantiene unida a la organizacion, segun la percepcion de los directivos y

mandos medios de las areas de Operaciones. En porcentajes (n=14)
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El cuarto elemento de la cultura organizacional analizado desde la percepcion de los
integrantes del area de operaciones, es lo considerado importante en la empresa. El
resultado muestra que los encuestados se percatan de situaciones que son del tipo de
orientacion de mercado, casi al mismo nivel de la orientacion tipo clan. Es decir, hay
una mezcla de rasgos que hablan de un énfasis en los recursos humanos, en la cohesion
alta y en la moral, conjuntamente con un énfasis en acciones competitivas y en el logro,

ademas de la valoracion al establecimiento de metas medibles (figuras 31 y 32).

Figura 31

Percepcidn de los directivos y mandos medios del area de operaciones sobre lo que es

importante en la organizacion. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 32
Percepcion de los directivos y mandos medios del area administrativa sobre lo que es

importante en la organizacion. En porcentajes (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente en lo correspondiente al &rea de Operaciones, se tiene el resultado
consolidado de todos los elementos de la cultura organizacional que se consideran en la
evaluacion. Los integrantes encuestados perciben una cultura organizacional

predominantemente adhocratica, con un rasgo relevante tipo clan (figura 33).

Figura 33

El tipo de cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE segun la percepcion de los

directivos y mandos medios del area de Operaciones. Valores obtenidos (n=14)
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Fuente: Elaboracion propia.
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No obstante, puede decirse que hay una percepcion de rasgos de los cuatro tipos de
cultura como emergentes. En otras palabras, no se distingue un resultado en alguno de
los tipos de cultura marcadamente alto o bajo, sino diferencias poco significativas en los
valores asignados. Puede decirse que en determinadas circunstancias o situaciones, o
bien en determinados elementos de la cultura se observa una predominancia de rasgos de
cada uno de los tipos de cultura, como se presentd en el analisis de los resultados

desagregados.

Figura 34
El tipo de cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE segun la percepcién de los

directivos y mandos medios del area de operaciones. En porcentajes (n=14)
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Fuente: Elaboracién propia.

En términos cuantitativos este resultado muestra un predominio de su cultura
organizacional del tipo adhocratico en el area de operaciones en CALZADO DEL
VALLE predominantemente inmersa en procesos organicos, con los rasgos

caracteristicos de empresarialidad, creatividad y adaptabilidad, con un tipo de liderazgo
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emprendedor, innovador y tomador de riesgos, que le permite vincularse en el entorno
de manera flexible y asumiendo riesgos, rasgos que se plasman en una tendencia a la
eleccion estratégica orientada a la innovacion, al crecimiento y a la adquisicion de
NUEVOS recursos.

A diferencia del blogue administrativo en la organizacion, la informacion resultante
del procesamiento de los datos muestra que los lideres del area de operaciones percibe
como siguiente rasgo alto —luego del adhocratico- al de la cultura organizacional de tipo
clan, lo que habla también de un énfasis en los procesos organicos, caracterizandose por
la cohesividad, la participacion, el trabajo en equipo y el sentido de familia; con un estilo
de liderazgo cuyo comportamiento es como facilitador, como mentor, en cierto sentido
como figura paterna; el tipo de vinculacion con el entorno es con lealtad, buscando la
cohesion interpersonal. Esto hace que el énfasis estratégico se ponga en el desarrollo de

las personas, la promocién del compromiso y de la moral.

5.6. Elementos simbdlicos en la cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE
Al indagar sobre los elementos simbolicos que han permeado en la organizacion para
formar parte de su cultura organizacional, se encontré que con relacion a costumbres,
tradiciones y rasgos caracteristicos, se tienen los rasgos que se mencionan a
continuacion.

La empresa tiene una imagen corporativa que para esta exposicion se podria
distinguir su sencillez y a la vez su fuerte simbolismo con respecto a lo que la empresa
ha llegado a ser. Su logotipo esta centrado en la denominacion de la marca, lo que para

el mercado y para los integrantes de la organizacion expresa el énfasis en el producto y
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en la produccién, enfocada a satisfacer las necesidades de calzado de mujeres en una
amplia gama de modelos y estilos, constantemente innovados segln las tendencias de la
moda. Este simbolo se complementa con la imagen de publicidad de la organizacion,
para la cual se eligié a una dama joven que expresa juventud, dinamismo, alegria y
confort.

La pagina web de CALZADO DEL VALLE muestra una composicion orientada al
cliente final, y cuenta con opciones de informacién para los distribuidores y clientes
intermedios. Su combinacion de colores y formas estd enfocada al segmento meta.

Estos elementos se conjugan con la apariencia de la planta fisica. La empresa esta
instalada en una zona industrial de la ciudad de Leon, donde se encuentran diversas
bodegas que son ocupadas por empresas comerciales y por otras fabricas. Ocupa varias
naves industriales, dos de ellas son las que concentran los procesos administrativos y
productivos. Su disefio es funcional, con areas que permiten fluidez en los movimientos
a lo largo del proceso productivo. Su decoracion es minima, los muros estan pintados en
colores del espectro gris claro-azul claro; cada una de las lineas de produccidn esta
ensamblada de tal forma que cada operario dispone del espacio necesario para hacer su
fraccion, hay orden y limpieza en cada lugar. La delimitacion con sefialética es en todas
las areas, tanto con las respectivas lineas amarillas en piso, como con los letreros que
expresan la ubicacion de cada fase de la linea de produccion y también letreros con
mensajes para la seguridad e higiene. Adicionalmente, se han colocado pdsters con
mensajes motivacionales a la vista del personal, tanto en areas de produccion como de
administracion. Toda persona que colabora en el area de produccion viste una bata que

tiene un disefio uniforme como parte de la imagen corporativa de la empresa, asi como
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su gafete de identificacion. El area de bafios esta aseada, con orden y funcionalidad en
sus instalaciones.

Cabe destacar que la apariencia de las oficinas administrativas incluyendo las que
ocupan los directores es de sencillez, es decir, no se tienen contrastes que marquen
distinciones de tipo de area o de personas; la distribucion esta centrada mas bien en la
funcionalidad y en la optimizacion de los espacios. Se cuenta con una sala de usos
maultiples que la mayor parte del tiempo es utilizada como aula de capacitacion y de
reuniones de trabajo. En esta sala se tiene un tablero de avisos, uno de los cuales es el
reporte estadistico de la produccion y de la calidad de producto. Se constatd que un
elemento adverso al ambiente de la capacitacion y de las reuniones es el ruido de la
maquinaria de produccion. En la recepcion del acceso principal de la fabrica se tiene
colocado un tablero de avisos a la vista de todas las personas, uno de los cuales es el
reporte con las graficas y resultados de la verificacidn periddica que se hace a las areas
de trabajo de la empresa.

Mencionando aspectos significativos de los procedimientos establecidos en lo
referente a la administracion del recurso humano, cabe destacar que se otorga un periodo
de vacaciones pagadas al personal en semana santa, ademas de una semana de
vacaciones en otra época del afio segun el rol que se hace en cada departamento. El
procedimiento de contratacion —como se describid en el capitulo 111, sobre la situacion
actual de la empresa- inicia con el reclutamiento interno, poniéndose un aviso de oferta
laboral para los mismos empleados, quienes tienen la posibilidad de tomar el puesto o

recomendar a algun familiar o conocido. Se hace un proceso de seleccién, y luego de la
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contratacion se lleva a cabo la induccion al puesto para lo cual se tiene un material
disefiado que incluye los elementos de la imagen corporativa de la empresa.
En cuanto a ritos establecidos, cabe destacar los siguientes.

e Cada afo se organiza una fiesta para el dia de todos los santos, en la que los
socios y sus familiares de ellos se disfrazan para hacer una presentacion tipo
comedia, este es un evento muy significativo para el personal, pues representa
para ellos la disposicion de los duefios a involucrarse con la empresa desde el
punto de vista de la produccién pero también de la gente que colabora con
ellos.

¢ Se hace también una convivencia deportiva anual en la que se hace un torneo
interno de futbol en la que todo el personal suele participar —incluyendo a los
socios-, otorgandose premios a los equipos mas destacados.

e El dia de las madres se le regala un detalle a las mamas que colaboran en la
empresa.

e El doce de diciembre de cada afio se celebra una misa, y a fin de afio se otorga
una despensa a todo el personal.

e El dia del nifio los duefios de la empresa hacen un festejo a los hijos de los
trabajadores, para lo cual ellos se disfrazan y hacen una presentacion
divertida; también se les entrega a cada uno su regalo.

e Cada afio en enero se organiza una peregrinacion a un centro de culto de la
ciudad.

e El viernes de Dolores, cuando “llora la Virgen”, varios colaboradores toman

la iniciativa e instalan puestos para ofrecer agua fresca, segun esta tradicion,
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en torno a un altar que organiza el area de Recursos Humanos. En ocasiones la
empresa regala paletas de hielo como parte de esta tradicion.

e En el area administrativa, cada mes se hace un convivio para festejar los
cumplearios entre los mismos comparieros.

e A fin de afio para navidad se celebra una misa y se hace un convivio en cada
area de la empresa, tanto en el administrativo como en el area de operaciones.

e EIl 14 de febrero se organiza un intercambio de detalles a través de un buzon,
desde dos dias antes se colocan cartas y regalos entre comparfieras y

compafieros, y el dia 14 se hace el reparto.

En otro plano de significados y de procesos institucionalizados, para CALZADO
DEL VALLE las certificaciones han representado un elemento muy importante que ha
llegado a formar parte de su imagen corporativa, ademas de que en la gestion de los
procesos organizacionales la implementacion de los sistemas de aseguramiento de la
calidad ha derivado en la adopcion de préacticas cotidianas de trabajo, que consisten en la
aplicacion de evaluaciones constantes y la documentacion de los resultados de éstas, asi
como en la toma de datos sobre los indicadores de calidad en el producto que son
utilizados para su analisis ya sea en el area de Produccion e Ingenieria como parte de las
revisiones cotidianas, o bien para su uso como insumo en reuniones de comité directivo.

Los procesos en los que se identificd la aplicacién de un mecanismo de seguimiento
a la calidad son: en las lineas de produccion (corte, pespunte, preacabado, ensamble,
montado, acabado), en los tiempos de entrega de producto a los clientes sobre pedido, y

en los comportamientos de todos los integrantes de la organizacion derivados de la
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implementacion del método de las 5 S’s. No se identific6 un mecanismo de
aseguramiento de la calidad en el servicio al cliente, aunque el area administrativa
atiende los requerimientos de informacion y reclamos de clientes a manera de servicio
postventa.

De tal forma que la elaboracion de los reportes, las revisiones, la realimentacion a
partir de los resultados, se han establecido como un ritual en la empresa a partir del cual
se toman decisiones tales como el cambio de disefio en la linea de produccién, la
remocion de personal que es visto como incumplido en sus funciones o como alguien
con escasa capacidad de desempefio, o el cambio de algun modelo de calzado. Como
puede verse, esta interaccion mediatizada por estos elementos —reportes de evaluaciones
de la calidad- es muy importante en la correlacion de fuerzas en las modalidades
siguientes:

a. De un Coordinador hacia sus subordinados al interior de su &rea o tramo de
control.

b. De un jefe de departamento o supervisor hacia los operarios que coordina.

c. Entre Coordinadores de diversas areas.

d. De un Director hacia sus Coordinadores.

e. Entre los dos Directores.

A lo largo de la historia de la empresa estas correlaciones de fuerzas han derivado
en el establecimiento de alianzas entre grupos de diversas areas, ya sea en el segundo
nivel de la estructura o inclusive desde el nivel directivo, formandose bandos informales

con cuotas y cotos de poder que han llegado al grado de reflejarse paraddjicamente en la
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baja de la calidad en procesos y/o en productos, ademas de afectar el clima
organizacional.

No obstante, estas situaciones han sido retomadas explicitamente en diversos
momentos sobre todo a partir de 1995, afio en el que se comenzd con la integracion de
informacién y con la capacitacion para la implementacion de los sistemas de
aseguramiento de la calidad. Los certificados que a la fecha ha obtenido la organizacién
—ISO 9001versiones 1994 y 2000, Certificado Empresa Limpia, y la certificacion de
calidad GTO 2000, estos dos ultimos otorgados por el gobierno del estado de
Guanajuato-, son parte de la imagen institucional y como ya se analizd, han llegado a
constituirse como simbolos en torno a los cuales se han establecido mitos racionales y
rituales insertados en los procesos de produccion y administracion.

La implicacion de la implantacion del proceso de produccion con una orientacion a
la calidad llevo a la vivencia de uno de los hitos cruciales para el desarrollo evolutivo de
la empresa, que consistio en el disefio e implementacion de un sistema de informacion
computarizado para el seguimiento de la produccion “al momento”, lo que permite a los
directivos tener claridad en la forma en que fluye la produccion minuto a minuto, gracias
a la toma de datos en cada una de las fases del proceso. Esta informacion es disponible
para los Directores, Coordinadores y Jefes de area, de tal manera que se tiene la
evidencia al instante de lo que pudiera presentarse como conflicto y que se pueda aplicar
una medida correctiva sin poner en riesgo el cumplimiento de las metas de produccién
dia con dia. Esta herramienta ha permitido objetivar los contenidos de la comunicacién
relacionada con el seguimiento al proceso productivo, por lo que al momento se sabe en

qué fraccion y con qué grupo de trabajo se estad presentando la anomalia. Tal
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circunstancia ha permitido que la correlacion de fuerzas se centre en la obtencion de las
metas, mas que en la expresion conductual de las necesidades personales de dominio o
de influencia, lo cual no significa que esto no se siga dando, solo que sucede con una
magnitud tal que es manejable por la alta direccion.

Por otro lado, al indagar sobre los personajes y leyendas en la empresa, se encontro
que la imagen de los socios reiteradamente son mencionados como empresarios
extraordinarios. En voz de uno de los actores del proceso, la mencién siguiente da

cuenta de tal afirmacion:
“...Yo trabajé dieciséis afios en otras empresas, y nunca vi algo parecido; cuando entré me costd
trabajo romper mi paradigma del patron que no te ve ni te saluda, que no se involucra y que no te
reconoce tu antigiiedad laboral...”. (Entrevista a Coordinador Operativo, 4 de junio del 2009)

Especialmente por la forma en que los socios superaron y encabezaron el
resurgimiento luego del accidente en el afio de 1998, ha pasado a ser una leyenda en la
organizacion.

También se reconoce a otros colaboradores que tienen mas de diez afios de trabajar
en esta empresa, por su capacidad de trabajo y su ascendencia positiva hacia la gente.
Algo que en la investigacion se ha encontrado, es una alta coincidencia en la percepcion
sobre la importancia que se le ha dado y que se le da al desarrollo personal, no
solamente en el puesto de trabajo —competencias laborales- sino en general para la vida
—desarrollo humano. Multiples ejemplos y casos son vertidos como evidencia por parte

de los informantes entrevistados.
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5.7. Perfil del liderazgo en la cultura organizacional de CALZADO DEL VALLE
En este apartado del trabajo se presenta los hallazgos con relacion a como los estilos de
liderazgo de los directivos estan implicados en la cultura organizacional de la empresa

en este caso.

5.7.1. Estilos de liderazgo y la direccion organizacional

Retomando los resultados del analisis de los estilos de liderazgo, se tienen dos elementos
para identificar como estd configurado el perfil de liderazgo como parte de la cultura
organizacional en CALZADO DEL VALLE. Por un lado se explor6 la manera en que
los directivos y mandos medios conciben su propio estilo, y por otro lado se identificd
de qué manera perciben los integrantes del grupo directivo (directores, coordinadores,
jefes de area) el liderazgo que se ejerce en esta organizacion.

Tomando como base los resultados en ambos procedimientos, puede decirse que el
perfil de liderazgo que se ejerce en la empresa estudiada esta fundamentado en el
principio de la participacién y del trabajo en equipo, el cual en la préactica se refleja en la
confianza que se tiene de que los responsables de cada area y sus respectivos equipos
son capaces de asumir la responsabilidad de los procesos organizacionales; otro
principio fundamental es la comunicacién, que se manifiesta en el establecimiento de
canales y mecanismos institucionales para el flujo de la informacion y los mensajes
comunicacionales, también se entiende este principio de forma practica en cuanto a que
una autoridad de la empresa —en cualquiera de los tres niveles considerados en este
analisis- debe resolver situaciones conflictivas mediante el didlogo, el analisis de la

situacion, y la alineacion con los objetivos de la empresa.
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Un principio también fundamental es el de la estrategia adaptativa, que se plasma en
la busqueda constante de informacion en el entorno que permita conocer las maniobras y
el posicionamiento de la competencia, las tendencias mundiales de la moda, los
requerimientos y necesidades de los clientes actuales, la indagacion del potencial de
mercado —sobre todo en la busqueda de mercados en Centro y Sudamérica-, y la
preparacion paulatina del relevo generacional en el Consejo Directivo.

La practica del ejercicio del liderazgo en el despliegue de los procesos tiene
variantes que pueden sintetizarse diciendo que hay un predominio del estilo Participar en
una cultura de tipo Adhocracia, seguido de un estilo Convencer en una cultura de tipo
Mercado. Se ha identificado ademéas que en diversas circunstancias la modalidad de
liderazgo cambia, dependiendo de la situacion y del tipo de proceso organizacional —ya
sea organico o mecanico-. Las variantes que se identificaron con el presente estudio se

sintetizan en la tabla 15.
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Variantes predominantes en el estilo de liderazgo en la cultura organizacional de
CALZADO DEL VALLE

ESTILOS DE TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
LIDERAZGO PROCESOS ORGANICOS PROCESOS MECANICOS
CLAN ADHOCRACIA JERARQUIA MERCADO

DECIR e Proceso de

induccién a

personal operario

de reciente

ingreso.

CONVENCER e Seguimiento e Proceso de compra e Fijacion de cuotas
cotidiano al flujo y de insumos. de produccion
calidad de la e Control del seglin contratos de
produccion. embarque de venta.

¢ Administracion de producto terminado.
los recursos
financieros de la
empresa.

PARTICIPAR | e Aplicacion del e Toma de decisiones e Control de la e Seguimiento a

método de las 5 estratégicas produccién en las cartera de clientes.

S’s. colegiada (i. e. lineas. Prospectacion de
contratacion de e Seguimiento al nuevos clientes.
nuevos lideres sistema de e Disefio de los
formales). aseguramiento de modelos para su

e Desarrollo del calidad. aplicacién en lineas
producto. de produccion.

e Adopcion de e Seguimiento
modelos de calzado cotidiano a la
para incorporarlos a produccidén
la produccion. mediante uso del

e Participacion en sistema en linea.
gremios del sector.

e Blsqueda de nuevas
oportunidades de
negocio.

DELEGAR e Disefio y adaptacion e Proceso de e Atencion a clientes

de software para
procesos.

e Proceso de desarrollo
de producto.

contratacion-
induccién de
operarios.

e Administracion del
recurso humano.

durante el proceso
de fabricacion y
entrega de su
producto.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.7.2. El proceso de la comunicacion organizacional

Por otro lado, se tiene que el proceso de comunicacion organizacional en la empresa
CALZADO DEL VALLE tiene dos facetas: la formal y la informal. Con respecto a la
formal, se tienen establecidos claros canales de comunicacion, cada uno con propdsitos
especificos. Los resultados en este punto se presentan a continuacion.

Se utiliza el correo electronico como mecanismo de enlace y comunicacion entre las
diversas areas y al interior de cada una de estas para establecer y dar seguimiento a las
actividades laborales. Se tienen clasificados dos tipos de comunicados via electronica:
los de procesos cotidianos que son abordados y asumidos por emisor y receptor, y los
delicados o de relevancia mayor gue incluyen en el envio a alguno de los directores
(General o de Operaciones), ya sea para su participacion en el asunto o para su
conocimiento.

Por ejemplo, las indicaciones sobre una linea de disefio es enviada de Disefio y
Desarrollo a Preacabado para que tome los archivos que debera aplicar en la respectiva

linea de produccion. Una descripcion relacionada con este ejemplo es la siguiente:

“La comunicacion es muy directa, muy franca, creo que como debe ser. Hay correos
electrénicos, me los mandan si hay programa adicional, yo lo bajo y le saco copia. Se lo paso al
que inicia en la zona preacabado para que le vayan aventajando. Después le reparto una copia a
cada quien y hacemos un plan de prioridades. Cuando hay algo urgente, nos juntamos platicamos,
hacemos pequefias reuniones para ser explicitos” (Entrevista a Coordinador de Preacabado, 4 de
junio del 2009).

El canal de comunicacion mas utilizado es el radio. Cada directivo, coordinador y
mando medio cuenta con radio, el cual es accionado cuando alguno de los integrantes

requiere tratar algin asunto con otra persona del grupo. Los colaboradores saben que
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deben atender el Ilamado o alerta si se trata de algun directivo, ain si no estan en su
puesto por alguna razon.

Otro mecanismo es cara a cara, es utilizado cotidianamente sobre todo entre
coordinador y sus jefes de area o supervisores. Ellos a su vez comunican a sus
colaboradores u operarios lo que se haya establecido.

Se cuenta también con un mecanismo de memorandum que se utiliza formalmente
para comunicar asuntos relevantes entre areas o por parte de un area para las demas.
Otra forma es a través de los tableros de avisos, para anunciar vacantes, informar de
nuevas politicas laborales, reportes de evaluaciones, anuncios varios. EI megafono se
utiliza también cotidianamente para convocar en forma inmediata a algun colaborador
por algin asunto que requiere atencion inmediata.

Un mecanismo establecido son las reuniones y juntas de trabajo. Las que se han
institucionalizado son las siguientes:

«  Reunién diaria de seguimiento a la produccién. Es convocada por el Director de

Operaciones. Participan los coordinadores de area de operaciones

«  Reunidn quincenal de seguimiento en la que se elabora minuta de asuntos

e Puede estar el Director de Operaciones, en caso de no estar recibe

posteriormente la minuta de acuerdos y les da seguimiento

e Reunién semanal los miércoles del Director de Operaciones con Recursos

Humanos, para el seguimiento a la integracion de grupos por area productiva
Puede participar Ventas si fuera necesario
«  Reunién mensual de los dos directores con el resto del equipo directivo, que

son los Coordinadores de Ventas y Mercadotecnia, Contraloria Interna,
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Recursos Humanos, Disefio y Desarrollo, Produccion e Ingenieria. Se da
seguimiento a los temas cruciales de la marcha de la empresa como nuevos
proyectos, como van las lineas de produccion, eventos importantes,
seguimiento a resultados

«  Reunién periddica pudiendo ser diario o cada tercer dia al interior de cada

coordinacion con sus jefes de departamento y supervisores

Con relacion a los mecanismos informales de comunicacion, se identificaron los
siguientes.

Uno es el dialogo directo que se da de manera cotidiana entre compafieros de
trabajo durante la pausa para la comida y al terminar la jornada laboral. Dado que el
intenso ritmo de trabajo no permite disponer de espacios de tiempo para las charlas
informales, estos son los momentos que se utilizan. Se observo que la mayoria de los
operarios sale de la nave industrial para ir a comer, a alguna de las opciones que tienen
como pequefias fondas vecinas; puestos de comida preparada como tacos de guisos;
comida que algun familiar le lleva al operario, o la comida que él o ella llevan
preparados. Los operarios utilizan las banquetas y area de estacionamientos para hacer
su pequefio grupo de convivencia cotidiana.

También se identifico que el area de bafios es un lugar para la comunicacion
informal. Ademas, el personal de areas administrativas puede utilizar la sala de usos
maultiples para tomar sus alimentos; los Coordinadores y Directores generalmente hacen

una pausa para acudir a donde ellos tienen por costumbre hacer un receso e ingerir algin
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refrigerio, estos espacios son propicios para el encuentro y el didlogo fuera de la

formalidad de los procesos laborales.

5.7.3. El proceso de toma de decisiones

Una de las caracteristicas de la empresa es la vivencia practica de un principio con el
que los socios fundadores han determinado conducirla desde sus origenes, el cual se
refiere al trabajo en equipo que supone la confianza en la capacidad de los colaboradores
y de su calidad como personas —que incluye el rasgo de la lealtad, la honestidad y la
actitud proactiva-. En la practica, el proceso de toma de decisiones se hace en forma
diferenciada; las decisiones de tipo estratégico y las de tipo tactico u operativo.

Las decisiones de tipo estratégico se dan en circunstancias tales como: los
momentos en el afio en que se requiere la incorporacion de nuevas tendencias de moda a
los modelos de produccidn; las incursiones en nuevos mercados y con nuevos clientes de
alto volumen de compra; la implementacion de programas de desarrollo tecnoldgico y de
capacidades del personal; las adquisiciones de maquinaria y equipo para nuevas lineas
de produccion; la contratacion de personal del nivel Coordinacién hasta Jefe de
Departamento, y finalmente la participacion en programas de desarrollo como
certificaciones, asesorias y capacitacion de alto nivel. Los directivos ya sea en forma
conjunta o cada uno en su ambito de competencia manejan el proceso de la toma de
decisiones. Para la definicién de la estrategia empresarial han contado con la asesoria de

una empresa de consultoria® de la regién, hecho que puede considerarse un hito en la

20 |_a empresa se denomina Tecnos, y el consultor que ha estado directamente ligado al acompafiamiento
del desarrollo de la empresa es el Ing. Roberto Bonilla.
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historia de la empresa, pues esta participacion externa ha dado consistencia al proceso
evolutivo desde la cumbre estratégica de la organizacion.

Las decisiones de tipo tactico u operativo son tomadas en el nivel que corresponde,
es decir que para éstas se tiene una practica descentralizada de toma de decisiones, en la
que cada Coordinador y cada Jefe de Departamento tienen la facultad para decidir sobre
su &mbito de accion de acuerdo con el subproceso en el que participa. Estas decisiones
son hechas del conocimiento del jefe inmediato superior, ya sea en las reuniones

periddicas en la semana o en los reportes en linea.

5.7.4. El desempefio de CALZADO DEL VALLE en funcion del estilo de liderazgo
como parte de la configuracién de su cultura organizacional
Desde la perspectiva de los actores, el desempefio de CALZADO DEL VALLE tiene un
balance positivo. El ejercicio del liderazgo formal de la empresa a lo largo de su historia
ha impactado en la conformacién de los elementos tangibles y explicitos de la cultura
organizacional, lo cual se ha sumado en un proceso dinamico a las aportaciones de los
lideres emergentes que de manera informal han detonado otros elementos de la dindmica
organizacional.

A continuacion se presenta el resultado del analisis sobre como los actores de la
empresa han vivido y percibido el desempefio de su organizacion.

En la entrevista a profundidad con los directivos de CALZADO DEL VALLE se
identifican menciones que representan la percepcion sobre cémo es el desempefio de su
empresa. Dos transcripciones de extractos de entrevista a los Directores dan cuenta de

esto:
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“La empresa es rentable, hemos crecido en algunos periodos al 100% cuando la economia crecia
al 3%. Hemos reinvertido cada afio, luego de entregarle sus utilidades a nuestro personal. Creo
que la clave en parte ha sido el trabajo de nuestra gente; tenemos incentivos para la gente y si no
cumplen con el objetivo se les quita, tenemos gente multifuncional; a los que quieren aprender
otra cosa se les capacita en la operacion que nos falta 0 que tenemos menos gente que la sabe
hacer, entonces se motivan y se ensefian para ganar mas. Buscamos los puntos finos de la gente
para que se sienta a gusto” (Entrevista a Director General, 26 de mayo del 2009).

“Implementamos planes o cursos para cambiar 0 mejorar nuestra cultura y la cultura de la gente.
Es una empresa donde hay disefio innovador constantemente; pues donde hay mejora no
queremos limitar a la gente, la motivamos para que aporte. Porque es muy bonito decirlo pero si
no ponemos elementos y no les damos la oportunidad pues no veriamos los resultados que
tenemos, pero esa es la idea. Dar un servicio de alto nivel, estar cambiando constantemente y con
una estructura como empresa desde que salimos a buscar disefio y desarrollo hasta que se va el
producto para que el margen de resultado con el cliente sea una empresa seria, organizada y con
un mejor producto” (Entrevista a Director Operativo, 26 de mayo del 2009).

La entrevista a profundidad aplicada a los Coordinadores permite también
identificar su percepcidn sobre el desempefio de la empresa, y para comunicar desde la
vivencia de ellos se presentan extractos de las entrevistas a profundidad en el anexo 7
del presente trabajo. En estas inserciones se puede identificar la percepcién sobre el
desempefio tanto a nivel de la dindmica organizacional como de los resultados.

En estas participaciones de los entrevistados, se identifican varios temas de
contenido que se destacan, como el énfasis en el desarrollo del personal; el fomento al
compromiso con las metas de la empresa; el involucramiento de los directivos; el
seguimiento y el control de los procesos; el trabajo en equipo; el posicionamiento en el
mercado; el crecimiento constante, y el cambio organizacional. Estos aspectos se

reflejan en los resultados econdmicos de la empresa, en el bajo porcentaje de rotacion de

personal de puestos permanentes®, en el nivel de calidad de producto, en el crecimiento

2! La mayoria de los puestos son fijos en la estructura organizacional, sin embargo un porcentaje son
puestos eventuales que se incorporan solamente cuando es temporada alta y se requiere de méas personal
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de la cartera de clientes, en el reconocimiento de la firma por parte del gremio del
calzado en la ciudad de Leon.
La mencion de este punto por parte de uno de los directivos revela el desempefio de

la empresa en el aspecto econdémico:

“Hicimos algunos cambios y van mucho mejor las cosas, las utilidades hace algunos afios que han
mejorado, hemos invertido en comprar material y maquinaria, no hemos retirado hasta el afio
pasado o el antepasado, ...tenemos una politica de dejar algo para ir reinvirtiendo... este afio lo
vemos muy dificil en eso, ...hemos salido tablitas pero este mes que va a pasar estd sumando
mas, pero vamos a tener mas utilidades de ya otros afios, ...estamos consientes que tenemaos que
pagar mas, este aflo se empezd a repartir utilidades, no hubo lo que uno quisiera, ...estamos
haciendo muchas cosas para poder bajar los costos y poder competir y hemos ido obteniendo que
la gente se lleve por lo menos una cantidad que les da uno o sea que la gente se vaya contenta y
con un reparto de utilidades realmente pues justo [...]” (Entrevista a Director General, 26 de
mayo del 2009).

Puede decirse por lo tanto que hay una implicacion directa del estilo de liderazgo en
la configuracion de la cultura de CALZADO DEL VALLE, a nivel de la cultura de los
empresarios y a nivel de la totalidad de la organizacion, lo cual esta en la linea de los
planteamientos de Smircich (1983) y de los hallazgos en trabajos anteriores (Zalpa,
2002; Urbiola, 2004; Volckmann, 2005; Sanchez, 2006), y que dicha configuracion esta
estrechamente relacionada con la manera en que la empresa se desempefia.

La politica de contratacion y permanencia del personal es uno de los elementos que
reflejan el grado de consistencia en el desempefio de la organizacién, pues en este
subproceso se actua tratando de aplicar los criterios establecidos por la alta direccién
sobre: reconocimiento a la dignidad de las personas, reconocimiento a las capacidades

de forma diferenciada —mas apoyo a quien mas fracciones de produccion conoce-,

decision colegiada de las personas en puestos clave a contratar, y evaluacion del

solo para cubrir ciertos pedidos en esa temporada; este tipo de puestos implica la participacion de
operarios solamente por unas semanas y su salida no se considera rotacién en sentido estricto.
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desempefio con base en resultados (Peterson, 2003; Martinez, 2006;). Esto permite
ubicar a la estrategia de la empresa como de tipo mixto, predominando el enfoque de

reorganizacion del trabajo y cambio en las relaciones laborales.

5.7.5. Resultados de la técnica proyectiva aplicada a los participantes en las
entrevistas a profundidad

La parte correspondiente a las entrevistas a profundidad en la que se incorporaron
preguntas de tipo proyectivo, permitié obtener material que puede ser analizado en el
contexto del didlogo detonado con la guia de entrevista, y también ofrece informacién de
utilidad que es analizada de forma conjunta con otros hallazgos. Las tablas 16 y 17
presentan los resultados resumidos de estos items proyectivos. Se ha separado la
informacién para buscar diferencias o similitudes entre las dos grandes areas de la

empresa: el area productiva y el area administrativa.
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Tabla 16
Resultados de los items proyectivos aplicados a directivos del area operativa o
productiva de Calzado del Valle.
NOMBRE “Siguiendo por
DELA este camino, Valié la El progreso La empresa de Trabajo en
PELICULA | El Renacimiento | triunfaremos, penael P g p. . ] Crecer y crecer
) " de Felipe oportunidades equipo
seguiremos esfuerzo
triunfando”
Trama Mi progreso Una vivencia de los
central como Yo entré aqui sin La afios, como ha ido
Seria mi personaen la | saber, he comunicacion evolucionando
crecimiento en La comunicacion empresa, aprendido y he a " | nuestra empresa
todos los de la familia para | Buscar el como he destacado, pero coordinacion afio con afio, como
aspectos, en lo que las cosas bienestar venido todo porque traia ara llevar hemos ido
personal, en lo resulten como se | de la gente | creciendo con | la confianza del tpo doel cumpliendo las
econoémico y en tienen pensadas elapoyode | Coordinadory de 10CES0 €N metas y los
todo... los duefios y | los duefios de la P - objetivos, logrando
) ) forma positiva . -
de mis empresa en tiempos de crisis
comparieros. y en recesion...
Pe.rsc?najes E| Director El Director
principales ) General
Operafivo, orque se | Felipe, su Los
siempre nos Los duefios de la porq p " El Coordinador de . Los duefios y los
) . preocupa crecimiento " coordinadores )
motiva a seguir empresa, por su . Disefio por su Coordinadores que
por su gracias al que se
adelante, su compromiso con talento y porque han sabido conducir
. gente y por | apoyoyala comprometen
caracter nos todos y con la Lo nos apoya para ser la empresa de
. B los motivacion de . con su .
ayuda siemprea | produccion... . creativos manera efectiva...
) , resultados | sus directores empresa...
buscar el cémo si,
. dela
y no el cdmo no...
empresa

Fuente: Elaboracion propia con informacién de las entrevistas a profundidad.

En este primer blogue de respuestas puede constatarse un sentimiento positivo que
se expresa en diversas formas. El énfasis en el contenido vertido se relaciona con
crecimiento, aprendizaje, comunicacion, desarrollo humano y organizacional, evolucion
de la empresa. Puede verse una tematica recurrente positiva, referida tanto al logro de
resultados por parte de la organizacion como por el desarrollo personal, ambas
situaciones promovidas y acompariadas por parte de los altos directivos; se muestran los

resultados correspondientes al 4rea administrativa (tabla 17).
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Tabla 17

Resultados de los items proyectivos aplicados a directivos del &rea administrativa de
Calzado del Valle.

NOMBRE DE ) . . _— - La perseverancia y la
LA PELICULA Aprendiendo a trabajar | El aprendiz El Titanic El Ave Fénix consistencia al logro.

Trama central | Una pelicula en la que
se puede ir viendo todo | Las metas de la empresa

La empresa que

Seguir el objetivo y la resurgi6 de las

mision e ir atras de ella, a Coémo se haria para

cémo ha cambiado y como las hemos . cenizas para ) .
. " pesar de los riesgos y las seguir creciendo.
para bien en el alcanzado positivamente | . desarrollar todo su
. dificultades.
transcurso del tiempo. esplendor
Personajes Roméan (Coordinador N La cabeza de la
L — _— Los directivos, los
principales de Ventas y La direccion (General) Los directivos ) empresa (los
. coordinadores -
Mercadotecnia) directivos)

Fuente: Elaboracidn propia con informacion de las entrevistas a profundidad.

Como puede verse en este segundo bloque de respuestas correspondiente al area
administrativa la tonica positiva continta. El sentido de las respuestas refleja
oportunidades de aprendizaje, enfoque a resultados y objetivos, desarrollo, perseverancia
y consistencia.

Tomando en cuenta todas las respuestas en su conjunto de ambas areas de la
organizacion, las personas entrevistadas realmente consideran que parte importante y
trascendente dentro de su vida laboral en la compafiia han sido sus lideres, la mayoria de
las personas identifica como uno de los personajes principales a su Director General y en
segundo término a su Director Operativo; al indagar la razon de esta circunstancia, esto
puede suceder porque los lideres han compartido su vision con cada uno de los
empleados y los han apoyado; han consultado sus ideas y los han involucrado en los
cambios y toma de decisiones de la compafia. Los empleados han visto como la
compafiia ha evolucionado y cémo ellos han sido parte de ese cambio y desarrollo.

Otro punto importante se refiere a la manera de ejercer el liderazgo que no sélo se

da en los altos mando, sino también en los intermedios, si se analizan las respuestas de
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las personas que tienen un Coordinador de mando medio ellos identifican como
principales personajes no solo a los directivos, sino a sus jefes directos; esto es porque la
cultura de un liderazgo participativo esta permeado en todos los niveles, no es s6lo un
estilo de liderazgo de la alta direccion.

Puede observarse también que todas las menciones de nombres de pelicula estan
ligadas a conceptos que se relacionan con el desarrollo organizacional (mision, vision,
objetivos, aprendizaje, comunicacion, enfoque a resultados, evolucion, progreso,
desarrollo) cada uno identifica diferentes elementos positivos sobre el liderazgo, un
liderazgo participativo -por ello sus personajes principales son sus propios lideres-.
Analizando cada uno de los conceptos se puede concluir que los lideres se han ocupado
de que cada uno de los empleados tenga la informacion, opinen, decidan y controlen sus
subprocesos. Asimismo, han motivado al equipo de trabajo para que todos se sientan
parte de la organizacion y se identifiquen con sus objetivos. Han alentado la
comunicacion entre los integrantes de la organizacion y los han estimulado a trabajar
juntos, cooperando en hacer posibles todos los cambios -nuevas formas de trabajo- y
sobre todo en salir adelante alin a pesar de los eventos dificiles de su historia.

Al analizar los contenidos de estos dialogos detonados por preguntas de tipo
proyectivo de manera conjunta con los resultados de los otros instrumentos de
investigacion tales como el cuestionario sobre estilos de liderazgo y el de tipos de
cultura organizacional, ademas de los contenidos en otros items de la entrevista a
profundidad, se fortalece la idea de que esta empresa tiene un perfil de liderazgo
predominantemente de tipo S3 participar y S4 delegar (Hersey, Blanchard y Johnson,

1998) que forma parte de una cultura organizacional predominantemente adhocratica
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con rasgos de cultura tipo clan y orientada al mercado (Cameron y Freeman, 1991). De
ahi las expresiones que dejan ver el enfoque de la organizacion hacia las metas y
resultados, y a la vez hacia el crecimiento de las personas y al valor de la participacion
en la toma de decisiones. Puede verse también que la identidad de los colaboradores en
cuanto a la posicion de la empresa en el entorno competitivo principalmente relacionado
con la industria asiatica es clara, y se vive como una organizacion fuerte capaz de
enfrentar el reto que implique dicha competencia al tener conciencia de la eficiencia y
efectividad en sus procesos productivos, y de su fuerte anclaje en el mercado actual y
potencial gracias a su producto de calidad y a su capacidad de incursion en dicho

mercado.

5.8. Analisis a partir de los hallazgos en el estudio de esta organizacién

En esta parte del capitulo se hace un analisis de los resultados presentados hasta este
punto, a la luz de los conceptos y teorias referentes al liderazgo y la cultura
organizacional.

Un primer aspecto a observar es el desempefio de los directores y su estilo de
liderazgo. A lo largo de la historia de la empresa, se puede ver que han tenido un
crecimiento sostenido en cuanto a numero de pares producidos y al tamafio de la
organizacion. La trayectoria empresarial se cimentd en la formacion valoral y en la
orientacion al mercado con el que el padre de los fundadores de la empresa los formé. Es
sumamente significativo el hecho de que la los sujetos participantes en las diversas
técnicas de investigacion se hayan referido a los directores como elementos clave en el

crecimiento exitoso de la empresa, y que sean reconocidos no solamente como
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inversionistas visionarios sino sobre todo por su calidad humana. Al hacer un analisis
maés profundo de esta implicacion, se pudo observar que hay diferencias significativas en
las conductas del director general y del director de operaciones, quienes estan en la cima
de la organizacion y del ejercicio del poder. Por un lado, el director general tiene la
capacidad de ubicar a la organizacion en el contexto tanto a nivel nacional como
internacional, ubicando las tendencias de mercado y las determinantes del suprasistema
ambiental (Kast y Rosenzweig, 1992), y con una orientacion especial hacia los procesos
administrativos. Su modalidad de interaccion con los subordinados se da en forma
participativa, promoviendo la contribucion de los equipos a su cargo directo en los
procesos organizacionales; pro el otro lado, el director de operaciones tiene
caracteristicas de alto grado de compromiso con el proceso productivo, involucrandose
en las diversas fases de éste de tal manera que da la imagen a sus subordinados de un
lider que conoce a fondo la tecnologia de la produccion y que se sumerge en los
subprocesos, haciendo equipo con los colaboradores. Su estilo es predominantemente
orientador, o como lo sefiala la Teoria del Liderazgo Situacional, es de estilo Decir
(Hersey, Blanchard y Johnson, 1998) caracterizdndose por su perfil dinamico que en
ocasiones es percibido como intrusivo en el tramo de control de los mandos medios.
Siguiendo la perspectiva de Reygadas (2002), esta empresa industrial se orienta a la
diversificacion, a la cooperacion interna, a la creacion de vinculos solidarios y a la
escucha de las necesidades de la sociedad; es factible identificar una relacién entre la
formacion valoral de los directivos y en cdmo han permeado esta caracteristica al

desempefio de los coordinadores de las diversas areas y a los mandos medios.
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En términos de Lund (2003), la configuracion de los diversos elementos de la
organizacion a lo largo de su evolucion le han llevado a forjar un tipo de cultura
organizacional caracterizada por su énfasis en la innovacién, emprendedurismo y
flexibilidad, y a la vez en la competencia, logro de metas y superioridad de mercado. La
sensacion de bienestar y de satisfaccion laboral expresada por los colaboradores parece
estar relacionada con el nivel de productividad de alto nivel que mantiene la
organizacion en forma sostenida, en un ambiente en el que la alta direccion promueve la
participacion y la relacion cordial y armonica entre las personas, con lo que es evidente
la fuerte implicacion del estilo de liderazgo en la cultura de esta organizacién; y
siguiendo los conceptos de Simon (1986), la atencion de la alta direccion puesta en la
ubicacion de la organizacion en un entorno externo incierto le ha permitido forjar la
capacidad de flexibilidad e innovacion.

Puede decirse que el planteamiento de Vargas (2007) se ve reflejado en este caso,
cuando afirma que la cultura organizacional es modelada por quienes tienen el poder
directivo y puede ser usada para reforzar los objetivos organizacionales. Pero es
importante enfatizar que la manera en que cada area de la empresa ha forjado su propio
estilo de liderazgo y su subcultura caracteristica, ha propiciado una complementariedad
en las diversas modalidades de desempefio entre los diversos actores, en una gama de
variantes que va desde un estilo Decir en una cultura tipo jerarquia como es el caso del
subproceso de corte y pespunte, hasta un estilo Participar en una cultura tipo adhocracia
como es el caso del subproceso de disefio y desarrollo de producto. Esto refleja lo que
Schein (1992) planteaba en el sentido de que vision compartida se construye desde las

experiencias comunes Y la influencia del liderazgo predominante.
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Cabe también analizar la pertinencia de los planeamientos de Barba y Solis (1997),
con relacion a la manera en que el estilo directivo caracteristico de esta organizacion ha
facilitado la integracion de la identidad organizacional en los colaboradores, lo cual a su
vez ha derivado en una efectiva complementacion en los subsistemas de metas,
tecnologia y estructura, administrativo, sociocultural y de produccion como lo plantea
Smircich (2003), sin dejar de dimensionar el aporte ponderado por cada uno de estos; el
grado de compromiso colectivo que se evidencia con los altos estandares de calidad en
el producto; la estabilidad en el sistema organizacional con aspectos evidentes como el
bajo indice de rotacion de personal en puestos permanentes; las actitudes de respeto,
compromiso, compafierismo y preocupacion por el desempefio que son consecuencia de
la influencia cultural en el sentido de colectividad y en la orientacion de la conducta
hacia las metas y a la vez hacia la creacidon de un ambiente laboral positivo.

Es también relevante analizar que CALZADO DEL VALLE durante el periodo del
estudio evidencid ser una organizacion cuya cultura transmite un sentido de identidad a
los miembros de la organizacion, lo cual se manifiesta en expresiones de los
participantes -en las diversas técnicas de investigacion- tales como el sentirse orgullosos
de pertenecer a esta empresa, el retornar a solicitar empleo luego de haber buscado otras
opciones laborales sin encontrar una mejor opcion.

Con relacion al estilo de liderazgo que se ejerce desde los puestos directivos, que en
el caso de CALZADO DEL VALLE corresponden a los directores, a los coordinadores
y a los mandos medios, puede observarse que son al menos cinco componentes los que
explican la forma en que quienes ocupan estos puestos ejercen su influencia en la

organizacion como lideres formales: la formacion valoral de la alta direccion, el
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profundo y especializado conocimiento de los procesos administrativos y tecnoldgicos
para la fabricacion y comercializacion de calzado; una complementariedad entre los
estilos de liderazgo de los diversos directivos especialmente en los dos socios
fundadores. Esto ha permitido que la organizacion se haya enfocado desde sus origenes
a la productividad con altos estandares de calidad. En concurrencia con el analisis de De
la Garza (2006), la empresa integra la opcion tecnoldgica y organizacional para definir
sus perfiles socio demogréfico, salarial y laboral.

Por otro lado, los resultados obtenidos permiten identificar que el autoconcepto de
los colaboradores desde el nivel directivo incorpora como un elemento significativo la
ubicacion de la organizacion en el entorno externo, con una perspectiva optimista. Al
abordarse esta tematica los lideres de la empresa expresan la certeza de que la
competencia de los paises asiaticos particularmente China ha estado presente en el
medio local desde los ultimos siete afios, no obstante en ese periodo la empresa crecid en
un cien por ciento en promedio; la forma en que se conciben se expresa en ideas tales
como hacemos el calzado de mejor calidad en la region, a la competencia externa se le
puede vencer con productividad y calidad aunque ellos traigan precios mas bajos; si
seguimos haciendo las cosas bien, nos seguira yendo bien. En términos de Myers
(2008), estos planteamientos muestran como la forma de concebirse se manifiesta en el
actuar, forjando una préactica consecuente en forma constante.

Con estos hallazgos es posible comprender como la capacidad de gestion
organizacional para promover el desempefio de alto nivel por parte de la empresa
incorpora dos facetas: la puesta en marcha de un estilo de direcciéon que se manifiesta a

través del seguimiento al logro de los objetivos organizacionales, con la aplicacién de
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procedimientos tales como sistemas de produccion, manuales de operacion, hojas de
especificaciones para las diversas areas, y a la vez interviene la faceta implicita, sutil,
que marcan la pauta de desempefio basado en valores asumidos y divulgados; esta faceta
incluye la modalidad de la toma de decisiones, las formas de interaccion y los canales de
comunicacion, el reconocimiento y reforzamiento a la colaboracion, a la ayuda mutua y
al comparfierismo, y a la misma forma de relacion interpersonal particularmente desde la
alta gerencia hacia todos los colaboradores (DiMaggio y Powell, 1983).

Explorando los resultados con relacion dimension de analisis sobre la cultura
organizacional de la empresa CALZADO DEL VALLE, se encontr6 que los valores
planteados formalmente por la alta direccién de la empresa son asumidos por los
colaboradores en la vida laboral cotidiana, situacién que se ha venido reforzando en la
medida en que son incorporados eventos formativos y de integracion a través de la
asesoria y la capacitacién a la que recurre la organizacién a lo largo del ciclo anual. Esto
ha permitido que el proceso de cambio que se ha gestado para propiciar que los
colaboradores cuyos valores humanos de origen no concuerdan con los planteados por la
organizacion se adhieran a estos, de tal forma que se ha venido propiciando un efecto de
socializacion mediante el ejercicio del liderazgo y mediante un proceso de inculturacién
producto de la interaccion cotidiana, teniendo como elementos de entrada tanto la
relacién cercana entre supervisor y colaborador; entre colaboradores, y de la alta
gerencia hacia los mandos medios.

Algunas précticas promovidas por la empresa tales como las convivencias, los
festejos, las reuniones plenarias, los carteles motivacionales, el reconocimiento a los

departamentos y a los colaboradores con desempefio destacado, fomentan la adopcién de
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los valores entre todo el personal. En este sentido, el planteamiento de autores como
Schein (1992) y Deal (1986), los elementos de la cultura organizacional que son
percibidos, pensados y sentidos, guian el aprendizaje de las pautas culturales por parte
de los colaboradores. Las manifestaciones conductuales que son promotoras del cambio
de patrdn valoral en la organizacion, por tanto, confirman el planteamiento de Smircich
(1983) y Gordon (1991), en el sentido de que la cultura es vista como un sistema de
patrones de conducta socialmente transmitidos, que “incrementa la estabilidad del
sistema social pues ayuda a unir a la organizacion al proporcionar los estandares
apropiados de lo que deben hacer y decir los empleados (Amorés, 2007: 230).

Tambiéen es factible identificar en los resultados obtenidos con la presente
investigacion que las creencias y las expectativas como rasgos de la cultura
organizacional estan relacionadas con la delimitacion cotidiana que hacen los lideres
formales de la empresa a través de criterios de seleccion y de permanencia en la
organizacion, mediante las instrucciones y las sesiones de seguimiento al desempefio,
mediante los diversos procedimientos de evaluacion tanto del desempefio individual
como por departamento o fraccion de fabricacion del calzado. Este proceso va logrando
enmarcar los limites imaginarios y explicitos para lo que los colaboradores pueden
plantearse como expectativas y creencias a partir de su percepcion de lo que es la
organizacion y de lo que es posible que suceda. En este sentido se identifica lo que
Calvete (2001) y Gibson (2006) sefialan pues el desempefio de la organizacion no solo
propicia que a la vez el desempefio de los colaboradores esté enfocado a los objetivos y

metas de produccidn en los estandares que se establecen, con la consiguiente aplicacion
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de técnicas y procedimientos de compensacion salarial, reconocimiento formal al
desempefio y reconocimiento moral por parte del grupo.

Cabe destacar uno de los mecanismos que se identificaron, el cual consiste en que
cada lider formal al nivel de los mandos medios fomenta la adquisicién y dominio de
multiples habilidades dentro del proceso productivo, lo cual para los operarios
representa una expectativa a lograr pues no solamente el que uno de ellos sepa trabajar
mas de una habilidad productiva tiene mejor remuneracion, sino ademas tiende a ganarse
el respeto por parte del resto del grupo, y le permite aspirar a un puesto de mejor rango
cuando esté disponible. Conviene sefialar que este procedimiento ademas tiene la ventaja
de que la experiencia de participacion en la empresa por parte de los operarios es mas
satisfactoria, pues su puesto de trabajo puede ser rotativo en diversas fracciones del
proceso de produccion, siendo uno de los factores clave que explican la orientacion de la
organizacion al alto desempefio, configurando una cultura adhocratica orientada al
mercado.

Con relacion a lo anterior, los procesos de comunicacion estan implicados en dicha
configuracién, tanto los explicitos en los que se plasman las indicaciones, las politicas y
procedimientos, ademas del resto de los mensajes inherentes al proceso productivo. El
intranet ha permitido que el sistema de produccién se monitoree al momento siendo
factible por ejemplo que el director de operaciones detecte a tiempo los desfases en el
flujo del proceso que pudieran presentarse. De igual manera la comunicacion entre los
lideres formales de la organizacion permite un seguimiento puntual y efectivo a todo el
proceso. Los contenidos latentes a través de canales informales (Shiltz, 1999) también

fueron identificados en su contribucién al nivel y modos de desempefio, por un lado en
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la manifestacion de las vivencias de los colaboradores con relacion a su experiencia
producto de la interaccion con sus compafieros, con supervisores y con sus
coordinadores.

Los espacios de tiempo entre los periodos asignados para su trabajo en la fraccion
correspondiente, tales como recesos, el tiempo del horario asignado para la comida y
durante la salida al final de la jornada laboral, los momentos de pausa entre fraccion en
la linea de produccion, principalmente, permiten el establecimiento de charlas
informales en las que se tiene la oportunidad de expresar contenidos que entre otros
aspectos se refieren a las relaciones de poder tanto en cuanto al seguimiento al
desempefio, a la interaccion de los lideres formales con los colaboradores y a la
implicacion de las formas de ejercicio del control del proceso laboral. Esta vertiente no
fue incorporada a los elementos de andlisis en la presente investigacion, no obstante se
da cuenta de ella para posteriores estudios ya sea en este caso 0 en otros, pues es
evidente que encierra una clave importante para comprender su contribucion en el alto
nivel de desempefio de la organizacion. Por lo pronto es factible proponer que las
relaciones de poder virtuosas al llegar a un cierto grado de equilibrio con los
mecanismos coercitivos, contribuyen al involucramiento de los colaboradores hacia los
objetivos organizacionales a través del ejercicio del liderazgo, estableciendo una
correlacion de fuerzas positiva a favor de la organizacidn, mientras que los intereses de
subgrupos o individuos con mayor o menor influencia en los colaboradores permite
canalizar los sentimientos hostiles a través del lenguaje y probablemente de conductas

como el ausentismo o el “robo hormiga”, sin deteriorar el logro de los resultados.
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En particular hay una vertiente de analisis que es como el equilibro del poder
formalmente establecido es un papel activo que asumen los colaboradores —sobre todo
los operarios mas especializados y con mayor numero de habilidades aprendidas- gracias
a su conocimiento tacito sobre ciertas fracciones clave del proceso productivo del
calzado.

De tal forma que la comunicacion informal es un fendmeno crucial en la
configuracién de subculturas, y éstas a su vez con el compromiso para el desempefio,
encontrando asi coincidencia con los hallazgos de Lok y Crawford (1999), Peterson et al
(2003), Del Castillo (2003), Urbiola (2004). De esta forma, siguiendo a Schein (1992) y
a Solis y Barba (1997) es factible identificar que las practicas organizacionales (tejada y
Arias, 2005) se fusionan con los mecanismos informales de interaccion para orientar la
implicacion del estilo de liderazgo en la cultura de la organizacion, teniendo como
fendmeno particular la implicacion del estilo de liderazgo caracteristico en cada area o
departamento —que en este trabajo se propone su conceptualizacion como liderazgo

departamental- de la empresa en una modalidad especifica de cultura organizacional.
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6. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

El estudio de este caso de éxito ha permitido conocer la manera en que se ejerce el
estilo de liderazgo en la cultura organizacional, y cdmo se manifiestan a su vez en el
nivel de desempefio de la empresa de manera positiva, a tal grado que se encontré una
profunda implicacién de la manera en que se ejerce el liderazgo como elemento
fundamental de la cultura de la organizacion, con relacion al nivel de logro que ha
alcanzado la empresa como producto de una evolucion constante desde su creacion. La
modalidad de investigacion predominantemente cualitativa ha permitido identificar
elementos en la evoluciéon dinamica de la organizacion, mientras que el enfoque
cuantitativo ha permitido complementar este andlisis mediante la comprension de la
forma de implicacion del liderazgo en la cultura organizacional aqui y ahora, ejercido
por las y los actores que tienen la responsabilidad de dirigir los procesos de la empresa.

La pregunta central de la investigacion dice: ¢de qué manera el estilo de liderazgo y
su implicacién en la cultura organizacional frenan o contribuyen en el desempefio de la
empresa objeto de estudio? En este caso en estudio se ha encontrado que la implicacion
del estilo de liderazgo en la cultura de la organizacion tiene un alto impacto en el
desempefio de la organizacion. Se concurre con la apreciacion del medio regional entre
las personas y organismos empresariales y especialmente del gremio del calzado en la
ciudad de Leon, en cuanto al éxito de esta empresa debido en gran medida al estilo de
liderazgo ejercido por los directivos. Con base en los hallazgos, se propone que el
desempefio de alto nivel que ha logrado esta empresa es un fenédmeno resultante de

cdmo es su organizacion, lo que a su vez ha estado determinado por como es el
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liderazgo, y el estudio ha permitido identificar la dindmica derivada del proceso
dialéctico en el que se encuentran engarzados estos elementos.

Una primera conclusion es que el estilo de liderazgo que se ejerce en CALZADO
DEL VALLE es predominantemente de tipo participativo como filosofia y enfoque que
es difundido y socializado a toda la organizacion; pero también se descubre que en la
practica cada area tiene un tipo de liderazgo caracteristico y adecuado a las exigencias o
necesidades de sus procesos. En otras palabras, la forma de ejercer el liderazgo por parte
de la alta direccién es como un paraguas que abarca a la organizacion como un todo,
orquestando la ejecucién de cada parea de la empresa que tiene su propia dindmica, sus
exigencias con respecto al perfil y estilo de liderazgo que se requiere, y su subcultura
organizacional. De tal forma que se puede hablar no solo del ejercicio de un liderazgo
situacional, sino también de un liderazgo departamental; aunque la teoria organizacional
sobre el liderazgo plantea como ideal para el desempefio del lider la modalidad
participativa y la delegacional, en esta empresa se actla segun los procesos que se
ejecutan cotidianamente y segun el nivel de desarrollo del personal en cada fase del
proceso, en cada area.

Por ejemplo, en el area de Produccion, la exigencia de la perfeccion y del
desempefio con calidad en los procesos es alta, y se requiere un liderazgo que esté
cuidando cada detalle a través de un trabajo en equipo en el que cada uno domine sus
tareas, y siendo que el personal de menor nivel de desarrollo —por antigliedad, por
formacion previa y por nivel de escolaridad- esta en las lineas de ensamblaje, se requiere
de una labor méas directiva que delegacional. En cambio, en el area de Disefio y

Desarrollo, la dindmica de los procesos debe fomentar la creatividad y el espiritu de
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innovacion en el equipo, y a la vez debe cuidarse que los modelos y prototipos sean
entregados en tiempo y forma, de manera que se requiere de un liderazgo orientado al
clima de trabajo y a la vez a los resultados.

Otra conclusion es que definitivamente la cultura de esta organizacion estd matizada
y determinada por el estilo de liderazgo de los socios quienes estan totalmente
involucrados con la empresa y con la gente en dos sentidos: se fomenta el desarrollo, se
remunera adecuadamente, y se propicia un ambiente y un clima de trabajo positivo; pero
también se exige compromiso, desempefio con calidad, actuacién con valores
principalmente responsabilidad, trabajo en equipo y respeto mutuo. Este estilo se ha
permeado a lo largo de la estructura, de tal forma que los Coordinadores y supervisores
tienen claridad sobre el desempefio que se espera de cada uno tanto como lideres y como
responsables de sus areas de trabajo.

Al explorar de qué manera esta implicado el estilo de liderazgo como parte la
cultura organizacional de una empresa, se ha encontrado la relacion entre cuatro
variantes que se combinan segun la situacién: un liderazgo de alta preocupacion por la
tarea y alta relacion con los colaboradores —convencer-, que se da en una cultura de tipo
mercado; y un liderazgo de baja preocupacién por la tarea y alta relacion con los
colaboradores —participar-, que se da en una cultura de tipo adhocracia. Por tanto se
propone que el estilo de liderazgo situacional con la modalidad que se adapte mejor a las
necesidades y a la dindmica de cada departamento es el que coadyuvard a un mejor
desempefio en la organizacion.

Se propone también que —como derivado de las conclusiones anteriores--, en este

caso es posible hablar de culturas especificas o particulares en una cultura
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organizacional mas amplia. Mientras que el tipo adhocratico es el que cobija a toda la
organizacion, en cada area o departamento segun el subsistema en el que se involucra, se
configura una cultura de departamento en gran medida por su estilo de liderazgo también
particular o especifico. Esto implica que el liderazgo formal es mucho mas fuerte en su
implicacion como parte de la cultura organizacional que el informal, en la medida en que
la comunicacion de los objetivos, las normas, las politicas, la filosofia de los directivos y
los cambios y ajustes a los procesos se da de manera nitida en congruencia en los niveles
tanto manifiesto como latente. Se identifica una interfase en la dindmica, que es el
desempefio del lider para que la faceta que cada Coordinador y Supervisor ejerce en su
area de responsabilidad, haga un viraje para que en los momentos de planeacion
conjunta en el grupo directivo, se logre el funcionamiento como equipo de alto
desempefio. La habilidad de la alta direccion ha asumido en forma espontanea el rol
aglutinante de los liderazgos particulares con resultados positivos, sin dejar de ver en
este aspecto un area de oportunidad de mejora; para la reflexion que se tiene en estas
conclusiones, es relevante observar que la alta direccion efectiva se distingue en este
caso por un desempefio en tres planos: la atencidn a la operacién cotidiana en la parte
productiva y la administrativa; la integracion del equipo lider y el fomento de su
orientacion al logro, y la vinculacion hacia el entorno externo en los aspectos mercado,
tendencias, integracidn con el gremio y fortalecimiento de la cadena productiva.

De ahi que la Teoria del Liderazgo Situacional, que tradicionalmente ha
considerado los factores de nivel de desarrollo de los colaboradores y su grado de
conocimiento, y la fase del proceso organizacional, visto a detalle también implica las

caracteristicas de los subprocesos organizacionales y el estilo particular de lider que se
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requiere en cada uno de estos. De igual forma, debe considerarse que la organizacion
evoluciona por ciclos; en el caso de la industria del calzado éstos son determinados por
los periodos anuales que concentran la demanda de producto, y en cada ciclo emergen
elementos de la cultura organizacional para configurar un determinado modo, que puede
estar orientado al clan —por ejemplo en fase de baja demanda, el enfoque a la
capacitacion- en tiempos de baja demanda, a la jerarquia —con una alta exigencia por los
resultados, la calidad de producto, el cumplimiento de fechas de entrega-, sin dejar de
lado la orientacion permanente al mercado como brudjula que orienta el rumbo de la
organizacion.

Un aspecto que conviene reconocer es que el presente trabajo centrd su analisis en
las percepciones de los lideres formales de la empresa, seria conveniente a ademas muy
interesante tener una nocidn sobre la manera en que lideres informales perciben la
situacion, como ejercen su influencia a través de los mecanismos que tiene
institucionalizados la empresa y también a través de los mecanismos que ellos por su
cuenta construyen. También convendria estudiar la dindmica que se deriva de la vivencia
de los operarios en esta empresa para comprender en forma integral el tejido social que
se constituye en forma cotidiana y como se refleja en los hechos y en su percepcion la
propuesta institucional de los elementos que desde la intencion de los directivos se van
incrustando en la cultura organizacional.

Otro tema que podria tener un seguimiento para un estudio posterior seria el analisis
del fendmeno del poder y del conflicto, dado que en el presente trabajo fue un elemento

que se estudio en forma minima, siendo que existe la posibilidad de que el nivel de
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desempefio de la empresa tenga qué ver también con la correlacion de fuerzas que fluye
entre los actores involucrados.

Los resultados de los items de tipo proyectivo incorporados a la guia de entrevista a
profundidad han permitido constatar el potencial de las técnicas proyectivas en los
estudios organizacionales. De manera indirecta fortalecen la idea de que el conocimiento
del hecho social no es un proceso estrictamente racional sino méas bien es un proceso de
acercamiento a la subjetividad de los individuos que viven la realidad que se pretende
conocer (Lam, 2002; Ichijo y Nonaka, 2007). La situacién de entrevista a profundidad
por tanto puede disefiarse de tal forma que el dialogo con los sujetos facilite la
reminiscencia de los hechos por parte de estos al abordar su vivencia en forma integral
que incluya la experiencia total —razon, afecto, percepcion- como individuo.

En este caso de estudio en particular, los contenidos de los didlogos derivados de las
entrevistas a informantes calificados en CALZADO DEL VALLE permiten identificar
los modos de desemperio de los lideres de la empresa y su forma de percibir su actuacion
en el entorno interno de la organizacién y en el contexto externo. Un estilo de liderazgo
predominantemente participativo que es detonado y favorecido desde la alta direccion
estd prevaleciendo en una organizacion cuya cultura esta fomentando el enfoque de la
empresa hacia sus resultados determinados por los requerimientos de mercado.

Es posible identificar también que el proceso de interaccidn subjetiva no acontece
de manera tersa y suave, sino que subyacen una tensién y un cierto nivel de angustia
derivados de la preocupacion por los resultados, ya que es un ambiente laboral
fuertemente condicionado por el cumplimiento de las especificaciones de producto y las

cuotas de produccidn. Esta situacién puede favorecer u obstaculizar seguin su dinamica
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el aprendizaje organizacional, debido a que el conocimiento para el desempefio en el
puesto suele ser tacito (Martinez, 2006) por lo que depende de la voluntad del operario
sobre todo en los puestos centrales de la fabrica de calzado como corte, pespunte,
montado y preliminares®.

Finalmente, convendria analizar de qué manera el hecho social que se estudio en
este caso al interior de la organizacion tiene un impacto en el siguiente nivel de su
dindmica de insercién en el contexto. Para ello, podria analizarse de qué forma ha
influido la cultura organizacional y empresarial de CALZADO DEL VALLE en el
gremio del calzado en Leon, y qué perspectivas tendria la identificacion de pautas de

fomento al desarrollo empresarial de tipo adhocréatico con un liderazgo participativo.

22 |a fraccion de preliminares consiste en la parte del proceso productivo en el que se prepara la suela y
otros insumos para posteriormente ensamblar a los pares de zapato.
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Anexo 1

Descripcion de la adaptabilidad y eficacia del lider

Instrucciones: Por favor imaginese que se encuentra inmerso en cada una de las
situaciones que se le proponen. LEA cada elemento con detenimiento y PIENSE qué
haria usted en tales circunstancias. MARQUE la alternativa que se acerca mas a su
posible comportamiento. Elija s6lo una alternativa para cada situacion.

Trate de interpretar cada situacion en el contexto mas habitual en que desarrolla un
patron de liderazgo. Por ejemplo, un elemento que haga referencia a subordinados puede
interpretarlo en términos de su lugar de trabajo. No obstante, si usted cree que su papel
de lider es mas frecuente como padre, piense entonces en sus hijos como los
subordinados de la situacion. Como profesor puede pensar en sus alumnos. NO cambie
ese contexto de referencia (trabajo, familia, escuela, etc.) de una situacion a otra.

1. Ha decrecido el rendimiento de sus subordinados. Usted ha hablado con ellos en tono
amistoso y suave pero no hay resultados.

A Pone de manifiesto la necesidad de seguir procedimientos sistematicos y de
lograr alcanzar las metas previstas.

Se pone a su disposicion para discutir lo que sea sin presionarles.

Habla con sus subordinados y después establece los objetivos con claridad.

Se mantiene al margen y no interviene.

O Ow

2. El rendimiento que se observa en su equipo ha aumentando. Usted se ha asegurado de
que todos los miembros saben cual es su papel y qué se espera de ellos.

A Interactda con ellos de manera mas amigable pero se sigue asegurando de que
todos saben sus obligaciones.

No hace nada.

Hace que el grupo se sienta importante y Util.

Destaca la importancia de sus tareas y de cumplir plazos.

O Ow

3. Los miembros de su equipo no son capaces de solucionar un problema solos.
Normalmente les ha dado libertad de accion. El rendimiento del equipo y las relaciones
entre ellos han sido buenos.

A. Implica a todo el equipo para buscar una solucién en comun.

B. Deja que el equipo se las aparie solo.

C. Actla de manera rapida y contundente para corregir el problema y redirigir al
equipo.

D. Anima al equipo para que busquen una solucién por si mismos y queda a su

disposicion para cualquier duda que tengan.

4. Usted estd pensando en llevar adelante un cambio importante. Sus subordinados
ofrecen un rendimiento aceptable. Ellos conocen la necesidad del cambio.
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A. Permite que el grupo se implique en desarrollar ese cambio, pero sin
presionarles.

B. Anuncia los cambios necesarios y los pone en practica con una estrecha
supervision.

C. Permite que el grupo descubra los cambios necesarios y sea €l mismo quien se
dirija.

D. Recoge las opiniones del grupo pero usted dirige los cambios.

5. El rendimiento de su grupo ha ido cayendo en los Gltimos meses. Algunas personas no
se han implicado en la consecucién de objetivos. Ha habido que recordarles muchas
veces que tenian que terminar su trabajo a tiempo. En otra ocasion similar se
redefinieron los papeles y funciond.

Permite que sea el mismo grupo quien se redirija.

Recoge las opiniones del grupo, pero se asegura de que se alcanzan los objetivos.
Se mantiene al margen y no actda.

Consigue que el grupo tome sus propias decisiones, pero se asegura de que se
alcanzan los objetivos.

COw>

6. Es la primera vez que trabaja con este equipo que resulta ser muy eficaz. El
responsable anterior era demasiado estricto con ellos. Usted quiere mantener el nivel de
productividad pero, a la vez, quiere suavizar el ambiente.

Hace todo lo que puede para que el grupo se sienta Gtil e importante.

Enfatiza la importancia de su trabajo y acabarlo a tiempo.

No actda en ningun caso.

Consigue que el grupo tome sus propias decisiones, pero se asegura de que se
alcanzan los objetivos.

CoOw>

7. Esta pensando en realizar cambios importantes en la estructura de su organizacion.
Algunos miembros de su equipo ya le han sugerido la necesidad de los cambios. El
equipo ha mostrado flexibilidad en el dia a dia.

A Pone en marcha los cambios y los supervisa estrechamente.
B. Busca el consenso del grupo sobre los cambios y les permite que los ejecuten
ellos.

C. Acepta los cambios propuestos por su grupo pero los ejecuta usted.
D Evita cualquier conflicto y deja las cosas como estaban.

8. El rendimiento del equipo y las relaciones interpersonales son buenas. Se siente
preocupado por lo poco que dirige al equipo.

A. Deja al grupo solo.

B. Discute la situacion con el grupo y pone en marcha los cambios necesarios.

C. Emprende, de una manera muy precisa, las acciones necesarias para dirigir el
trabajo de sus subordinados.

D. Tiene cuidado de no estropear la relacién jefe-subordinado por ser demasiado

directivo.
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9. Su superior le ha pedido que dirija a un grupo de empleados que hace tiempo tenian
que haber presentado una lista de cambios necesarios. EI grupo no tiene claros sus
objetivos. Las reuniones no han concluido en nada Util y se han convertido en reuniones
sociales. El grupo cuenta con el potencial necesario para realizar su tarea.

A. Deja que el grupo actue solo.

B. Tiene en cuenta las sugerencias del grupo pero se asegura de que se logran los
objetivos.

C. Redefine los objetivos y les supervisa estrechamente.

D Permite que el grupo establezca sus objetivos sin presionarles.

10. Sus subordinados, que normalmente asumen correctamente sus responsabilidades, no
responden correctamente a sus Ultimas indicaciones sobre el nivel de calidad exigido.

A. Permite que sea el propio grupo quien redefina los niveles de calidad sin
presionarles.

Redefine los niveles de calidad y les supervisa estrechamente.

Evita enfrentarse a su grupo y no hace nada.

Tiene en cuenta las opiniones del grupo pero se asegura de que se alcanzan los
objetivos previstos.

O Ow

11. Le acaban de ascender en su empresa. El anterior supervisor no se implicaba nada en
los asuntos de su equipo. El grupo se auto-maneja con autonomia y eficacia. Las
relaciones dentro del grupo son buenas.

A. Emprende la direccion de su grupo con normalidad y sin imprimir presion.

B. Implica a sus subordinados en las decisiones y reconoce las contribuciones que
se hagan.

C. Analiza el rendimiento anterior con el grupo y luego propone la necesidad de
cambiar ciertas costumbres.

D. Permite que el grupo siga trabajando a su aire.

12. Existen conflictos internos dentro de su grupo. El grupo tiene unos excelentes
antecedentes de rendimiento. Hasta ahora han trabajado en armonia y han logrado todos
los objetivos previstos. Todos estan bien cualificados para realizar su trabajo.

Pone en préctica una solucion personal y descubre necesidades de formacion.
Permite a sus subordinados que trabajen como hasta ahora.

Toma una decision tajante y cambia el estilo de direccion.

Queda a su disposicion para abordar cualquier problema pero evita que se envicie
la relacion jefe-subordinado.

COw>
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Anexo 2

Evaluacion del tipo de cultura organizacional

Las preguntas que se presentan a continuacion se relacionan a lo que se parece la
operacion de su compafiia. Cada uno de los items numerados contiene cuatro
descripciones de organizaciones. Por favor distribuya 100 puntos entre las cuatro
descripciones dependiendo de qué tan similar es la descripcion de su empresa. Ninguna
de las descripciones es mejor que otra, simplemente son diferentes.

Para cada pregunta, por favor utilice los 100 puntos. Usted puede distribuir los puntos en
la forma que usted desee en cada pregunta.

1. Tipo de organizacion (por favor distribuya 100 puntos).

puntos
para A

puntos
para C

(A) Mi organizacién es un
lugar muy personal. Es como
una familia extendida. La gente
parece compartir mucho de
ellos mismos.

(C) Mi organizacién es un
lugar estructurado y
formalizado. Los
procedimientos generalmente
establecidos gobiernan lo que
la gente hace.

puntos
para B

puntos
para D

2. Liderazgo (por favor distribuya 100 puntos).

puntos
para A

puntos
para C

(A) La cabeza de mi
organizacion es generalmente
considerada ser mentor, o
figura paterna o materna.

(C) La cabeza de mi
organizacion es considerada
generalmente como un
coordinador, un organizador, 0
un administrador.

puntos
para B

puntos
para D

(B) Mi organizacion es un
lugar muy dindmico y
empresarial. La gente se
compromete y toma riesgos.

(D) Mi organizacién es muy
orientada a la produccién.
Una preocupacion mayor es
con respecto a hacer el
trabajo, sin mucha
implicacion personal.

(B) La cabeza de mi
organizacion es generalmente
considerada ser un
emprendedor, un innovador, o
un tomador de riesgos.

(D) La cabeza de mi
organizacion es generalmente
considerada ser como un
productor, un técnico, o un
trabajador duro.
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3. Lo que mantiene a la organizacién unida (por favor distribuya 100 puntos).

puntos
para A

puntos
para C

(A) El pegamento que
mantiene unida mi
organizacion es la lealtad y la
tradicion. EI compromiso a
esta firma es alto.

(C) El pegamento que
mantiene unida mi
organizacion son las reglas
formales y las politicas.
Mantener una institucion de

desempefio suave es importante

aqui.

puntos
para B

puntos
para D

(B) El pegamento que
mantiene mi organizacién
unida es el compromiso con
la innovacion y el desarrollo.
Hay un énfasis en ser
primeros.

(D)EI pegamento que
mantiene unida mi
organizacion es el énfasis en
la realizacion de las tareas y
de las metas. Una orientacion
a la produccion es
comunmente compartida.

4. Lo que es importante (por favor distribuya 100 puntos).

puntos
para A

puntos
para C

(A) Mi organizacion pone
énfasis en los recursos

humanos. La cohesion altay la

moral son importantes en la
empresa.

(C) Mi organizacion pone
énfasis en la permanenciay la
estabilidad. La eficiencia, las
operaciones suaves son
importantes.

puntos
para B

puntos
para D

(B) Mi organizacion enfatiza
el crecimiento y adquirir
nuevos recursos. La
preparacion para enfrentar
nuevos retos es importante.

(D) Mi organizacién pone
énfasis en acciones
competitivas y en el logro.
Metas medibles son
importantes.
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Anexo 3

Temporalidad de la aplicacion de las entrevistas a informantes calificados

ENTREVISTADO DEPARTAMENTO LUGAR FECHA | HORA | DURACION
Directivos Direccion Direccion lo. abril | 17:00 135
1 | (ambos)
o | Coordinador Disefio Sala de juntas 7 de abril | 09:00 73
3 Coordinador Ventas Oficina de ventas 13 de abril | 09:00 95
4 | Coordinador Produccion Sala de juntas 14 de abril | 16:30 76
5 Coordinadora Recursos Humanos | Oficina de RH 15 de abril | 16:30 87
¢ | Coordinador Contabilidad Oficina de Auditoria 16 de abril | 09:30 91
Director Gral. Direccion Oficina de Direccion 26 de 09:30 108"
7 Gral. mayo
Director Operativo | Subdireccion Oflcma_ de Direccion 26 de 11:30 1127
8 Operativa mayo
g | Coordinador Pespunte Sala de juntas 3 de junio | 16:00 82
10 | Coordinador Ensamble Sala de juntas 3 de junio | 16:30 78
Jefe de . I . ,
11 | departamento Jefe de Embarque | Sala de juntas 4 de junio | 12:30 75
f . . - .
Jefa de Mercadotecnia Sala de juntas 4 de junio | 12:00 78
12 | departamento
13 | Coordinador Preacabado Sala de juntas 4 de junio | 16:00 110
Coordinador Disefio y Sala de juntas 4 de junio | 11:30 72
14 Desarrollo
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Anexo 4

Guia para la entrevista a profundidad

Primera parte: antecedentes personales.

10.

12.

13.

14.

15.

Nombre.

Cargo que ocupa.

Antigliedad en el cargo.

Formacion escolar.

Principales funciones que desempefia.

Actividades que desemperia.

SEGUNDA PARTE: ESTILO DE LIDERAZGO.

Con base en su experiencia en su cargo actual, ;cémo define la funcion de
direccion/coordinacion?

Desde su punto de vista, ¢Cuéles son las funciones principales de un
directivo/coordinador?

De estas funciones, ¢para usted cual es la mas importante?

¢ Como describiria el estilo de liderazgo que se ejerce en esta empresa?

¢Podria platicar como es su trabajo con sus subordinados en forma cotidiana?

¢ Como describiria su propio estilo de liderazgo?

¢ Como describiria a su organizacion, en términos generales?



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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¢ Como describiria la relacion laboral que usted mantiene con sus subordinados?
Algunos directivos piensan que lo méas importante en una organizacion es el
cumplimiento de las metas y resultados a toda costa; otros piensan que lo mas
importante son las personas que colaboran en la organizacion. ¢Cual es su punto
de vista al respecto?

¢Como describiria la situacion de la competencia en el sector calzado a nivel
mundial?

¢Considera usted que la situacion de la competencia en el sector calzado a nivel
mundial tiene alguna influencia sobre la situaciébn de su organizacién en
particular? ; Como? ¢Por quée?

Si pudiera comparar su experiencia vivida durante el tiempo que tiene colaborando
en esta organizacion, con una pelicula, ¢qué titulo le pondria?

¢Quiénes serian los personajes principales?

¢Cual seria la trama central de esta pelicula?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 5

Guia para la observacion participante

Los aspectos que se consideraron para tomar informacion en esta actividad se

presentan en esta seccion.

e Formulacion de la vision de futuro, mision y valores de la organizacion.

e Valores practicados en la organizacion.

e Elementos representativos de la cultura organizacional: logotipo, slogan, imagen
corporativa, elementos publicitarios, elementos de endomarketing.

¢ Elementos simbdlicos de la cultura organizacional: uso de colores, formas,
mensajes verbales fijos, tipo de mobiliario.

e Expectativas explicitas de los directivos hacia los subordinados.

e Expectativas explicitas de los empleados hacia la organizacion.

e Creencias prevalecientes con respecto a la organizacion por parte del personal.

e Mecanismos y canales de comunicacién formal.

e Mecanismos, canales y dindmica de la comunicacion informal.

¢ Rituales y actividades tradicionales en la organizacion.
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Anexo 6
Guia para los dialogos informales con operarios de la empresa CALZADO DEL

VALLE

e (En qué fraccion de la produccion te corresponde trabajar?

e ;Cuéanto tiempo llevas en la empresa?

e ;Qué habilidades o fracciones dominas en el proceso de produccion?

e Como te has sentido en tu trabajo el tiempo que llevas aqui?

e ;COmo es la relacién con tu jefe?

e Como es tu relacion con tus comparieros y compafieras de trabajo?

e ;Qué opinas de esta empresa?

e /Antes habias trabajado en otra empresa de calzado? ;Has notado alguna
diferencia entre esta empresa y las anteriores?

e Qué es lo que mas te gusta de trabajar en esta empresa? ¢Que es lo que mas te

disgusta de trabajar aqui?
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Anexo 7
Transcripcion de extractos de entrevistas a profundidad aplicadas a los directivos

de CALZADO DEL VALLE

Este documento presenta la transcripcion que se hizo a partir del material
resultante por la aplicacion de las entrevistas a profundidad a los directivos del presente
estudio de caso. La informacion se ha estructurado de tal forma que represente evidencia

de los ejes de andlisis que orientan el proceso de la investigacion.

1. Como es el liderazgo en la empresa.

“Es un liderazgo muy bien definido, muy bueno, muy concreto con lo que ellos
pretenden o quieren, a una empresa fuerte, buena con crecimiento mutuo. No especulan,
siempre vamos a lo seguro y por eso hay mucha planeacién, mas que nada, no hacemos
las cosas a ver qué pasa. También se involucran mucho en la empresa”.

“Yo realmente me doy cuenta que hay una combinacion positiva en el estilo de los dos
directores, funciona la formula: por un lado un estilo de liderazgo democratico, siempre
es "qué vamos a hacer" "como le vamos a hacer" y no hay errores y no pasa nada, y si
la regamos no pasa nada, es decir, no hay castigo o terror sino busca que veamos el
aprendizaje que deja el error. El otro director también tiene un pensamiento de ser
participativo, aunque en ocasiones es autoritario, es “porque yo lo digo y yo lo mando’,
y Creo gue es porgue a veces se enciende pero en la mayoria de las veces veo que es asi
porque la situacion lo amerita”.

“Entre participativo y dejar hacer las cosas, porque hay veces que si estamos atorados
y si nos dicen: lo que necesiten diganme con proveedores o con lo que sea para ellos
hablar. Si podemos trabajar con iniciativa porque nos dan la confianza de que uno es el
que sabe”.

“Un buen liderazgo de apertura, participativo, de que la gente se sienta realmente
contenta, escuchada, que la gente diga si de él aprendi porque bueno fue un buen
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liderazgo, no un uno de generar un buen negocio a base de lo que sea, y la empresa que
por medio de la gente dice ya me quiero salir de ahi. Estoy seguro que parte del éxito es
por el complemento que hacemos los dos directores, siempre hay uno que aguanta,
siempre hay alguien que tiene el control, sino pues tronamos si no lo hiciéramos a lo
mejor no hubiéramos llegado a donde Ilegamos, entonces es un liderazgo raro, atipico,
por la combinacion positiva de los dos”.

“La mayoria de la gente, cuando hay un problema ellos toman las decisiones, si no, ya
hablamos con todos los que tienen que ver y lo solucionamos, no es como antes que uno
es el que dice como hagan las cosas. También le hacemos sentir la gente que estamos
para apoyarlos si algo se les atora. Definitivamente la mejora en esta forma de dirigir
impacto positivamente como que se hicieron las cosas mds rapido, muy bien”.

“La intencion de nuestros directores es que predomine un ambiente democratico,
porque cada coordinador conocemos muy bien primero las areas, estamos felices en
nuestro departamento pero tomo en cuenta para poder implementar proyectos clave. Es
un liderazgo muy bien dirigido, muy claro, con una vision muy clara de cambio acorde
a la situacion economica primeramente nacional y ahora mundial que se estd viviendo”.

2. Implicacion del estilo de liderazgo en la cultura organizacional.

“Es evidente que la situacion de la industria del calzado es critica, la verdad, muy
critica, pero veo a la empresa muy bien, excelente diria yo, hace seis meses yo ya no me
veia en el calzado y acepté esta oportunidad porque me hablaron de los pares de
produccion, somos de las pocas empresas que vamos a subir a 35 mil o 40 mil pares”.

Una participacion enfocada al tema de las oportunidades de mercado:

“Competencia siempre ha habido, yo me acuerdo que los chinos estan alli desde
siempre, quizas no piensa que no iban a llegar donde nosotros, pensamos que nunca se
iban a desarrollar tanto, nos quedamos con la tranquilidad de que China era productos
desechables. Ahorita nos pasé algo a favor que es la crisis, pero al menos a nosotros
nos ha ayudado mucho que paraddjicamente el délar subié y aunque nos peg6 en
algunos precios nos ayudo porque también China se encarecio y nosotros entramos a la
competencia mundial. Esta es la oportunidad enorme al menos para hacerte
profesionista de clase mundial y para apoderarte de tu mercado interno, y con
proyectos de expansion muy grandes a Sudamérica; si traes productos de fuera te haces
mds caro, pero si sacas tus productos hacia afuera te haces mas competitivo”.
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Hay quien identifica una situacion favorecedora para la empresa no asi para la
competencia poco desarrollada:

“La empresa que no se preparo los ultimos 10 anios no la va a lograr, si es una empresa
que no tiene marca ni posicionamiento, ni alianzas con proveedores y clientes, no la va
a lograr. Si llegan los chinos, no nos iba a pasar nada porque tenemos una marca,
estamos apostandole a la moda, al producto, por precios, moda, servicio, mejoramos
muchisimo, estdbamos entregando a 60 dias, ahorita andamos por los 30, hasta 15,
entonces todas esas empresas que no hicieron labor de capacitar a la gente, cambiar la
cultura, no les va a alcanzar, se van a quedar atras...” .

Las siguientes participaciones corresponden a la perspectiva de los directivos:

“Yo veo que va seguir siendo una de las empresas fuerte de la industria, fuertes pero
después de haber avanzado en innovacion, en tiempo de entrega... en todos los sentidos.
Yo quiero que busquen a la marca de CALZADO DEL VALLE porque son buenos
disefios, buena calidad, que ya forma parte de y surte en poco tiempo. Un enfoque es el
mejor costo y el mejor producto, siento que estamos enfocados y tenemos que aguantar
las presiones del mercado y los clientes, vamos a hacer cosas diferentes para
combinarnos con la competencia, pero que no sea algo que realmente nos de miedo y
nos lleve a eso”.

“Hablando como CALZADO DEL VALLE, nosotros vemos una oportunidad. Si traemos
un precio competitivo -no como el de los chinos, no podemos con ellos-, si quitamos
todo lo que hacemos mal, seguimos viajando como lo estamos haciendo, comprando
lineas nuevas, dar mejor servicio al cliente en entregas a tiempo eso es lo que nos puede
mantener a flote. Tenemos una unidad que no es facil que los chinos la hagan, una
respuesta rapida que tampoco es facil que la hagan, la idea es consolidarnos, asumir la
época de crisis como época de oportunidades”.

3. El Autoconcepto sobre la empresa:

“Me he dado cuenta de muchas cosas, de la comunicacion tan importante, tan directa, y
como es. La informacién pasando por dos, tres gentes, se distorsiona y ya no es directa
ni entendible. Y cuando lo manejamos directamente como lo manejo con el Director de
Operaciones, pues las cosas como van y como son, no hay que darle vuelta, a mi me

’

gusta asi”.
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“Es una empresa muy seria, muy capaz, con demasiado crecimiento. La imagen de la
empresa, la marca que representa es muy importante y aporta mucho para la gente”.
“Somos una empresa con una marca ya en el mercado bien posicionados con un
concepto de moda a un precio competitivo, una empresa lider a nivel nacional en
fabricacion de calzado de dama sintético”.

“Son puras cosas buenas, lo que tiene esta empresa es que si tenemos oportunidad, si se
impulsa a crecer a la gente y por logica ya uno va creciendo y va agarrando con lo
mismo perfiles de aqui y pues es mas facil para ellos y para uno entender el proceso en
la planta y en la manera de trabajar pues uno se adapta luego luego con ellos. Creo que
esto es parte de la clave de que estemos llegando tan lejos como empresa”.

“La empresa es muy destacada, estamos dentro del segmento de las empresas, de las
cinco mas fuertes de la ciudad..., tenemos todo para destacar, somos una empresa
sOlida, estable, con buena marca, orientada a lo que la gente quiere, tenemos calidad, el
precio adecuado al producto que tenemos pero siempre tememos quedarnos, diciendo si
puedo pero no quiero, entonces yo les decia porqué no querer pasar al siguiente nivel,
tener un poquito méas de exclusividad, mas terminar con esa media tinta, tenemos suerte
de que la competencia no ha reaccionado”.

Esta participacion de alguna forma sintetiza este analisis:

“Es una empresa que ya tiene unos afos, que ya tiene un nombre, entonces, ya trabajar
en una empresa de este tipo, con el nombre y todo, ya dice uno, “estoy orgulloso de
trabajar en una muy buena empresa’, a mi me gustaria en el futuro y creo que a la
mayoria, que la gente se sienta orgullosa de trabajar en una empresa como ésta en
donde la vida del personal también la tomen en cuenta en la organizacién en la que esta
trabajando, que sea parte de su vida, que en ella vean una oportunidad de desarrollo no
nada mdas laboral, sino personal también y conjuntamente con la familia”.

4. Sobre el nivel de desemperio de la empresa.

Siempre se me ha hecho muy bueno, porque de alguna manera los Directores se
involucran en los procesos, en las problematicas de los de las areas, que cuando nos
ponemos a ver un detalle, hablamos el mismo idioma, en otras empresas el duefio ni
siquiera se paraba.

“Yo pienso que vamos muy bien, aunque podriamos estar mejor. Los directores nos
exigen como debe ser, la persona debe estar asi exigida, pero también se apoya; si
sucediera de que 'tu me exiges pero no me apoyas’ pues de qué serviria.”
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“Nos dan muchas oportunidades, aqui hay mucho crecimiento para todo nivel, tanto
como operativo, administrativo. Los duefios traen ideas de crecimiento y mejora
continua y nos apoyan mucho en estos sentidos. El crecimiento es a nivel ser humano, o
en tu trabajo”.

“El equipo de trabajo que estd ahorita, pienso que es el idoneo para sacar adelante la
empresa, ha habido muchos cambios en puestos claves en la empresa en el transcurso
de los ultimos tres aros...Existe un gran apoyo, ademds mandamos a un curso de
motivacion para el compromiso de alto nivel con la empresa, el curso se llama El valor
de la Palabra, les habla muchisimo del valor de la responsabilidad. Nos esta ayudando
a tener un mejor desemperio”.

“Como empresa realmente somos de las mejores. Internamente, creo que nos hemos
guedado cortos, mi sentir es que nos ha faltado mas ambicion, mas ganas, digo, para
qué dejas acercarse al competidor si puedes mantener tu distancia en forma activa. Si
puedes ser lider en el mercado, si puedes convertirte en el Unico, el que manda, pues
porqué no hacerlo”.

“Esta empresa siempre ha ido hacia arriba, para abrir la posibilidad de seguir
creciendo, y eso es lo que tiene ahorita la empresa con un solo Director General, hay
mas claridad en lo que debemos hacer. Ha ido de menos a mas, lo padre de esta
empresa es que cuando llegas o alcanzas una meta no te estancas, y te dan la
oportunidad de crecer de ir por mas, a la que sigue o la meta que esta formada”.

“Lo describiria como un desemperio de alto nivel, algo individualista por el lado de
objetivos, por areas, como que no tenemos mucha integracion entre las demas areas
para ir por un mismo objetivo, o sea, si estamos enlazados, pero siento que falta una
union entre areas, a lo mejor, pudiera ser un taller donde estemos todos,
administrativos, recursos humanos, compras”.

“Dentro de la industria creo que muy bueno, diferente a otras empresas que tienen la
posibilidad primero de pensar en la capacitacion de desarrollo del personal, pensando
también en un futuro para permanecer en el mercado. Los cambios que se estan dando
creo que estan muy bien enfocados al objetivo que la empresa esta persiguiendo”.
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Anexo 8

Percepcion de los directivos con relacion a su funcion en la empresa

a. Area Administrativa

Direccién
General

“Mi funcion como director es mas bien ver el exterior, definir la estrategia de
la empresa tomando en cuenta la incertidumbre en el entorno; por ejemplo de
mi depende el desarrollo y disefio, entonces estoy viendo las tendencias en la
fabricacion de zapatos. Otra de las principales funciones del director es
armar tu equipo, si ta lo quieres hacer todo, no lo vas a hacer y hay gente
buena con madera para desarrollarse. Un director tiene que delegar. Tienes
que estar tranquilo de que cada quien hace lo que tiene que hacer, pero mi
responsabilidad es qué hacemos para que ellos hagan mejor las cosas’.

Contraloria
interna

“Tengo a mi cargo cobranza, bancos, contabilidad, auditoria o control
interno, la recepcion y sistemas de informacién. Mi principal funcién es que
las cosas que estén por ejecutarse en cualquier area de mi ambito se
cumplan. Mi deber en contraloria es que todas las cosas que tengan
operacion por minima que sea dentro del sistema aqui entren y salgan. Otra
es saber como entrar, coémo saber, como darles a entender a las demas areas
que lo que en realidad se quiere es asegurar que las cosas se den”.

Coordinacion
de Ventas y
Mercadotecnia

“La principal funcion es vender, tener pedidos para fabricar, la segunda
area esa la atencion a la marca, esas son las dos funciones primordiales (de
area). Diariamente es ver los pedidos, lo revisan, se capturan en una lista
gue se llama “Relacion de Pedidos’, la cual firmo yo, después se hace la
captura, te dicen la fecha de programacion en que queda ese pedido, se habla
al cliente y se manda un fax o un mensaje por internet con fecha tentativa de
entrega del pedido, se factura y el pedido se embarca, una vez entregado el
pedido se entregan guias de embarque, la chica de facturacién lleva una
bitacora de todo lo que se entregd para control del cliente, cuando vemos que
algo no ha llegado ya sabemos de qué dia es, por qué no se entrego.”

Coordinacion
de Disefio y
Desarrollo

“Mi principal actividad es desarrollar el modelaje nuevo para cada
temporada, hacer las propuestas de moda para cada temporada, antes se
hacia de SAPICA a SAPICA (bianual) ya casi estamos haciendo las cuatro
temporadas, primavera, verano, otofio e invierno, porque el mercado asi nos
lo esta pidiendo. La parte de lo que es buscar las tendencias de modas esta a
mi cargo, tengo un equipo de trabajo, yo les traigo todas las ideas, revistas y
fotos, y la parte del departamento de desarrollo que consiste en implementar
las lineas de produccidn. Ahorita llego, checo pendientes, qué terminaron las
disefiadoras, qué terminaron los modelistas, reviso las listas de materiales, si
me estan llegando materiales de proveedores, qué llegd ayer, pedir los
pendientes, en la parte de desarrollo el seguimiento de las lineas, terminando
me pongo a hacer mi parte de trabajo, checar pendientes”.
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Coordinacion
de Recursos
Humanos

“Trabajamos en quipo porque nuestros procesos son completamente
comunes. Procesamos todo lo que es el pago de los trabajadores, todo lo que
se refiere a reclutamiento y seleccién del personal, implementar programas
de desarrollo humano y de capacitacion, asi como de seguridad e higiene.
Iniciamos con el recibimiento de la gente, los vigilantes me reportan si hay
alguna situacién complicada, eso lo checo personalmente. Después sigue la
recepcion de la gente que viene a traer solicitud, al momento estamos dando
servicios, aclarando dudas, firmando, revisando toda la informacion, altas y
bajas, levantamiento de actas, controlando la puerta de salida del personal”.

b. Area Operativa

Direccion
Operativa

“«

i responsabilidad consiste en garantizar que se produzcan los pares que
se tienen contratados, ademas de verificar que todo vaya con la calidad
especificada, tratando de mejorar dia con dia. En una junta diaria vemos con
mi equipo la perspectiva de la semana que entra, como va, vemos la
produccion del dia anterior, los objetivos, las metas, y tengo otra reunion
diaria con el responsable de compras. Cada hora y media estoy
monitoreando los avances de produccion a través de un sistema de
informacién en linea y al momento que recibe informacion en cada fase de la
produccioén y genera reportes instantaneos. Me encargo de todas las areas de
operaciones, las areas de compras, produccion, mantenimiento, sistemas de
gestion de calidad 1SO9000 y calidad de la planta del producto y el area de
sistemas”.

Coordinacion
Programacion y
Control de la
Produccion

“La funcion principal es coordinar el control de produccion, que en realidad
lo que entre se produzca, darle seguimiento desde un inicio junto con
compras, que la programacion que estd haciendo ventas se pueda cumplir a
tiempo con las entregas a los clientes, y del lado de ingenieria tratar de dar
las herramientas y el flujo de proceso lo mas rapido y o mejor posible. Al
momento de programar en el sistema una semana completa, debemos
asegurarnos de que no vaya a faltar ningun material. Otra de mis funciones
es estar en planta todo el dia viendo problemas fuertes, quienes necesiten

’

apoyo, tenemos ahorita mucho trabajo en equipo”.

Coordinacion
de Corte y
Pespunte

“Actualmente coordino las dreas de produccion enfocadas al corte de
materiales segun los moldes que generaron los modelistas; y también
coordino la parte de pespunte, hay varias actividades en estas &reas como el
preliminar y el doblillado. En mi trabajo yo soy un enlace entre mi
Coordinador que es el de Produccién e Ingenieria y mis supervisores, pero
tengo comunicacion directa con mi Director Operativo cuando se requiere.
Parte de mis actividades esté capacitar a los operarios y supervisores segin
se requiere, estas capacitaciones las vamos programando seglin las
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temporadas y segun si entran nuevas células por incremento de produccion”.

Coordinacion
de Ensamble y
Acabado

“Actualmente tenemos seis lineas de produccion con un equipo de
supervisores. Nuestra funcion es armar los cortes de material para producir
los pares en forma continua. Estamos en constante comunicacion tanto en la
computadora como fisicamente en el &rea para ver qué esta pasando y los
problemas que puedan suceder, pues tratar de prevenir para tener menos
errores, hora por hora estamos checando el avance de la linea sobre todo
cuando son lineas muy cambiantes para estar como apoyo’’.

Coordinacion
de Preliminar

“Nuestra funcion aqui es producir las piezas de preacabado, en bandas y en
puntos de produccion, tenemos un equipo supervisores, cada uno tiene la
funcion de coordinar su linea y de llevar el control de la produccion. Me
coordino todos los dias con mi Coordinador de Produccion e Ingenieria para
ver la programacion de de producto. Mi trabajo es ver que el equipo esté
completo, apoyar a los supervisores para que si no estad completo o falta,
rapido conformarlo, y asi, los supervisores faciliten mas cosas a mas gente
operativa. Echar a trabajar las bandas, ir viendo hora tras hora que se vayan
cumpliendo las metas programadas”.
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