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ResumeN: En los Ultimos tres afios hemos observado un deterioro continuo de las organizaciones
nacional es con referenciaa sus similares de otras naciones, en donde destaca la perdida de producti-
vidad, altos costos de produccién, lento proceso de comercializacion y, sobre todo, ausencia de
creatividad e innovacion por parte del capital humano. La propuesta de un estilo de liderazgo [lamado
“empatico” tiene el firme préposito de brindar una alternativa a las organizaciones nacionales para
disefiar sus esquemas de trabajo y estructuras organizacionales en torno a equipos que a través de un
lider logren el alto rendimiento. Paraello, se proponen esguemas de conceptualizacion y de estructura
gue persigan la integracion total del capital humano y el éptimo aprovechamiento de los recursos
materiales y financieros, asi mismo esta propuesta parte de una investigacion realizada en varios
sectores productivos, obteniendo conclusiones que se plasman a traves del disefio de sistemas de
trabajo y operacion organizacional. Cabe sefialar, que € estilo de liderazgo propuesto tomaen cuentalas
caracteristicas delosempleadosy directivosmexicanos, por |o que, segjustaalasnecesidadesy requerimien-
tosdel contexto organizacional del pais.

Brevediagnostico delasituacion empresarial en México

En los Ultimos afios, México a entrado a una etapa de crisis
empresarial que ha afectado de forma directa los empleos y el
ingreso de lasfamilias, eindirectamente sus habitos de consumo,
dando lugar a un circulo vicioso en donde los paliativos por
contener esta crisis por parte de los gobiernos, en todos sus
ambitos, constituyen acciones que tienen escasa repercusion en
la recuperacion y retrasan considerablemente el proceso de
desarrollo del pais.

Un breve andlisis de la situacion que impera en la nacién,
arroja los siguientes datos:

* Existen en México, seguin datosdel INEGI, 2,844,271 unida-

des econdémicas

* El 99.7% son MIPY ME.

* Doctor en Ciencias Administrativas. Profesor Investigador SEPI-ESE-IPN.
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* Setieneregistro de gproximadamente 30,000 equiposdetrabgo (Circulosde Calidad; Gruposde Trabgoy GruposEstratégicos;
Asociacion Mexicanade Trabg o en Equipo) en todas|as organizaciones ddl pais.

» Cadaequipo de trabaj o registrado genera benefici os aproximados de $20,000.00 anual es a su organizacion.

 En promedio, el pais cuentacon tan solo el 0.01% de equipos de trabajo por empresa.

» Lamayoriade las microempresas y algunas pequefias presentan serios problemas en sus procesos administrativosy
organizacionales.

« El personal operativo presentaen promedio 7 afios de educacion.

* Seguin datos de CANACINTRA sdlo el 10% de los empresarios|e dan muchaimportanciaalos programas de capaci-
tacion.

* El 28.5% del PEA se encuentraubicado en el mercado labora informal.

« Enlos Ultimostres afios se han perdido alrededor de 700 mil empleos.

Delos datos anteriores, destaca enormemente que lamayoria de nuestras unidades econdémicas son micro, pequefiasy
medianas empresas (99.7%), dejando alas grandes sdlo el 0.3%, lo cual es un indicador de lo débil y vulnerable que son
nuestras empresas al no contar con sistemas administrativos actualizados, tecnologia de puntay, sobre todo, con personal
capacitado paraelevar la productividad y la competitividad.

Asimismo, queda de manifiesto el escaso trabajo en equipo que serealizaal interior de las organizaciones mexicanas,
solo el 0.01% en promedio, lo cual, combinado con el porcentaje de empresarios nacionales que le dan el peso especifico
guetienelacapacitacion (sdlo el 10%), explicaporque resultadificil tener altas tasas de crecimiento acompafiadas de una
competitividad que permita alos productos nacional es una amplia aceptacion, que otorgue a nuestras organizaciones un
posicionamiento en los diferentes mercados que atienden.

Desde una Optica estructural, la composicion de las empresas en México es un asunto que requiere de acciones
inmediatas con objeto de fortalecer a las organizaciones micro y peguefias que representan el mayor porcentaje para
romper de esta forma el circulo en que se ha caido, al desaparecer y aparecer constantemente unidades econémicas
micro sin que se tengala fuerza para mantener y crear nuevos empleos, mejorar los salariosy fomentar la capacitacion
enformaabierta.

Composicion delasempresasen M éxico

8,474 GDE. 0.3 % GDE. 0.2 % GDE. 0.4% GDE. 0.4%

25,320 MED.0.9 % 13,539 MED.0.9 % 5,198 MED.0.5 % 6,583 MED.1.7 %

PEQ.3.1% PEQ. 4.0 % 16,826 PEQ. 1.6 % PEQ. 3.7 %

MICRO 95.7 % MICRO 94.9 % MICRO 97.4 % MICRO 94.4 %

MPYME MPYME MPYME MPYME
99.7 % SRR 99.8 % EE 99.6 % SEHEDY 99.6 %

(2,835,797) (1,441,358) (1,076,721) (337,718)

TOTAL COMERCIO SERVICIOS INDUSTRIA

Fuente: Censo Econémico, INEGI, 1999.

Nota: Se percibe una alta concentracion de microempresas en cada uno de los sectores productivos del pais, situacién que tiene como
desventaja: empleo de tecnologia obsoleta, incipientes sistemas de administracién, reducidos salarios y cobertura local de mercado; por otra
parte, sus ventajas son capacidad de adaptacion ante situaciones de mercado y de la economia, bajos niveles de inversién y posibilidad de
cambiar de giro productivo en el corto plazo.
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El cuadro anterior nos sefialaalamedianaempresacon
ndmeros muy bajos, parael nivel dedesarrollo que presen-
tael paisy €l indice de creacién de empleos que requiere
paraelevar laproductividad y competitividad.

Lo anterior esimportante porque consideramos quela
solucion alos problemas que enfrentan las empresas en
México se puede concentrar en dos puntos principales:
fortal ecimiento delamicroempresa, con apoyos paramo-
dernizar sus sistemas productivos y de administracion,
enfocados a mercados locales y nacionales, y programas
defomento alamedianaempresa, como Unicaviaposible
paragenerar un mayor nimero de empleos, pagar mejores
salariosy mediante lacreatividad einnovacién del capital
humano, generar valor agregado en los productosy servi-
Cios que permitan
elevar considera-

Indicadoresdeproductividad y calidad (compar ativointer nacional)

servicios através de lacreatividad e innovacion.

Tal aseveracion, queda respal dada ampliamente en el
indicador del porcentaje detiempo laboral que es dedica-
do ala capacitacion, quedando |os siguientes nimeros:

*México: 1.7%

*Brasil: 0.5%

« Unién Europeay Estados Unidos: 6%
* Jap6n: 10%

Descontando aBrasil quien presentaun indicador me-
nor que nuestro pais, tenemos diferenciales importantes
con la Unién Europeay Estados Unidos de 4.3%, y con
Japon del 8.3% en materia de capacitacion. Por lo que,
para remontar la
situacion descrita

blemente nuestra

México tendria
gque aumentar 3.5

Unién

Competitivi dad Indicadores Jalisco ZMCM Nuevo Lebn Brasil Europea, E.U. Japén
Con el propé-
. prop L Rechazo del producto 3% 26% 16% 0.751 % 0.02 % 0.001 %
sitodeobservarde | e produccion.

y 5.8 veces, res-
pectivamente, las

2. Reproceso del
producto (producto
regresado al proceso
para corregir fallas).

formamésclarala
posicién que ocu-
pamos en el

6.0 % 42 %

inversiones que
realiza para capa-
citar asu personal,

6.1 % 16.0 % 20% 0.001 %

3. Tiempo empleado en
preparacion de maquinas
en minutos.

contexto
internacional,

31m 37m

independiente-
mentederevisar la

19m 35m 10m 5m

4. Equipo parado (tiempo
que el equipo permanece
sin emplearse como
porcentaje del tiempo
productivo).

presentamos un
comparativodeal-
gunosindicadores

12% 20 %

calidad deloscon-
tenidosy € tipode
capacitacion que

11 % 21% 17.5% 6.5%

de productividad
quereflgjanlarea
lidad nacional y

5. Capacitacién
(porcentaje de horas
empleado para tal efecto
por afio).

0.5 % 20%

proporciona.
Entre los
procesos de mu-

26 % 05% 6.0 % 10.0%

confirman los
puntos sefialados
anteriormente.

El cuadro pre-

6. Rotacion de
inventarios (eficiencia en
el manejo de los insumos
para la produccion y la
distribucion).

27 veces al
afo

21 veces al
afo

16 veces al

tuainfluenciaesta
laempresaque, de
acuerdo con An-
gel Aguirre Baztén

175 veces
al afio

65 veces al
afio

11 veces al

afio afio

senta diferentes
respuestas y pun-

7. Tiempo de entrega

promedio (en dias). 12 dias

14 dias

9 dias

(1998), se define
como: “una orga-

20 dias 3 dias 2 dias

tos de vista, algu-
nos lo atribuyen a
la tecnologia obsoleta que emplean la mayoria de nues-
tras empresas que resulta en un alto costo de operaciony
una baja produccion, otros le asignan un peso determi-
nante a los niveles de inversién que se dedican en nues-
tro pais paralarealizacion de proyectos de desarrollo, lo
cual es sumamente bajo, teniendo como consecuenciaun
estancamiento en los modos de produccion y procesos
productivos.

Desde nuestra 6ptica, consideramos que el cuadro
refleja nuestra incapacidad por desarrollar un capital
intelectual, que nos permita abiertamente detonar el po-
tencial de los empleados mexicanos, desencadenar
sinergias y crear valor agregado en los productos y

Fuente: Worldbank and Institute for Managment Developement, 2001.

73

nizacion humana
grupal cuyos
miembros se coor-
dinan para alcanzar unos objetivos de produccion y be-
neficio”.

Entre las caracteristicas de la empresa esta la for-
macion de grupos humanos con objetivos y metas de
produccion y beneficio propio comunes. Si se toma
esta premisa como cierta, para la empresa es funda-
mental contar con los suficientes canales de comuni-
cacion para hacer |legar, en tiempo y forma, sus expec-
tativas a los empleados, asi como tener en sus filas
seres humanos con capacidad para dirigir, orientar y
negociar con los deméas miembros del grupo paralo-
grar los objetivos fijados.
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En términos general es, toda organizacion presentalos
siguientes rasgos:

« Laempresaes unaactividad econémicaorganizada,

gue produce bienesy servicios y otorga beneficios.

« El factor humano (y no el producto) representael

centro de laempresa, porque el hombre es quien pro-

duce y para quien se produce.

« Lacalidad total, como nuevaculturaempresarial, es

€l proceso de produccion y no el producto.

« Enfocar la produccion en la satisfaccion de las nece-

sidadesdel clientesignificadarle el sentido teleol 6gi-

coinmediato y mediato alaempresa.

« Laexcelenciaes unametaquetodaorganizacion bus-

caparallegar aniveles de cero despilfarros, lasatis-

faccién total del clientey la obtencion de beneficios
paraempleadosy empresarios.

La influencia que toda organizacion tiene sobre sus
empleados, vista desde este angulo, adquiere grandes di-
mensiones para el disefio del estilo de liderazgo que se
desea porque:

1. Si la empresa es una entidad econémica que
produce bienes y servicios y otorga beneficios, las
organizaciones delinean la conducta de los empleados al
dividir los beneficios de acuerdo con el esfuerzo y
responsabilidad que cada empleado desempefia. Esto nos
Ilevaal sistemade evaluacion que utilizalaorganizacion
paradeterminar quién esacreedor alas utilidades en ma-
yor mediday quién no se esforzé lo suficiente paraobte-
ner un alto nivel de beneficios, encontrando la necesi-
dad de tener un jefe o gerente que no solo transmita las
cifras de produccién o las horas de trabajo y su relacion
con la productividad; sino un individuo con los conaoci-
mientos suficientes sobre sus empleados que le permitan
evaluarlos de acuerdo con su funcién cuantitativay cua-
litativaque desarrollaen laempresa.

Asimismo, latransmision de normasy politicasinter-
nasy su vigilanciaen laaplicacion del proceso producti-
vo permiteinfluir positivamente en laconductahumanaal
adoptar como estilo de vida estas normas.

2. Cuando la empresa centra su funcién en el factor
humano, lo que en realidad hace es entrar a una etapa de
intercomunicacién en la que los empleados, de manera
abierta, exponen sus principales problemas, intereses y
expectativasen el corto, medianoy largo plazos. Al lograr
unaintercomunicacion fluiday constante, setienelasufi-
ciente informacion para formar lideres que entiendan la
probleméticaeconémicay social delaorganizaciéon, lo que
se traduce en innovaciones en los procesos productivos
y métodos de trabajo, que elevan en forma considerable
la productividad y mejoran el ambiente laboral. Asi, €l
empleado cambiara su vision sobre o que laempresare-
presenta paraél y sufamiliay laobligacién que adquiere
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paracon ella, formandose un circul o de retroalimentacion
en quelaempresaaportaseguridad eingresoy el emplea-
do su fuerzadetrabajo y creatividad. Con esta perspecti-
va, €l lider tiene ante si un gran reto, que es tratar con
diferentes personas, diferentes formas de pensar y dife-
rentes intereses; por lo tanto, su funcion de guia del fac-
tor humano eslapiedraangular de todalaorganizaciony
el logro de sus metas previstas en la planeacion.

3. Laculturadelacalidad total, como filosofiaempre-
sarial que centra su atencién en los procesos producti-
vosy no en el producto, brinda alos empleados los ele-
mentos para integrar a sus vidas los habitos de calidad
gue marcan ladiferenciaentre unavidaordenadaque con-
duce a tener seguridad en sus acciones, planeacion de
sus actividades y cumplimiento cabal de las especifica-
cionesy normas que dictala produccion en las empresas
y lasociedad en su comunidad, contribuyendo al sistema
econémico de generacion de riqueza y su distribucién.
Con laimplantacién de un sistemade calidad, laempresa
influye en sus empleados para proporcionar un producto
0 servicio que la sociedad requiere y paga por é, permi-
tiendo que el ciclo econdmico serenuevey se mantengan
las fuentes de empl eo.

4. Cuando laempresadirige su produccién hacialasa
tisfaccion del cliente, delineasu misiény vision paralaque
se cred, integrando dentro de estos conceptos a todos los
empleados, con lo que dasentido atodas |as actividades
quesedesarrollan en su estructura. Estacondiciéntieneefectos
positivos en los empleados, pues les da a conocer que su
trabajo tiene un valor especifico para la empresay un
valor cualitativo paralasociedad, que eslareceptorade
|os beneficios que produce, percibiendo asi |aresponsa-
bilidad que la organizacion delega en su personay el
compromiso que adquiere como profesional de su trabajo.

El fomento de estos valores modificalaactitud de los
individuos no sblo paraelevar laproductividad, sino tam-
bién paraelevar el nivel deingresos del personal.

5. El ideal de toda empresa es encontrar 10s niveles
Optimosde producciony eficienciaen ésta. Paralograrlo,
el liderazgo esprimordial, yaqueesel transmisor y facili-
tador que permite que se entiendan claramente las metas
organizacionales, evitando asi desperdicios de tiempo y
recursos.

I nvestigacioén realizada sobrelider azgo

Al adentrarnos mas en esta situacién y con el objeto
de conocer en formadirectalas principales variables que
afectan la productividad y competitividad del factor hu-
mano en |as organi zaciones mexicanas en el afio 2002, se
realiz6 una investigacion en diferentes organizaciones
mexicanas, efectuando una encuesta que abarco los as-
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pectosde: Liderazgo, Planeaciony Calidad en el trabajoy Por otra parte, los resultados obtenidos permitieron
sus efectos en la Productividad. desarrollar una ecuacién que respondiera alas diferentes
necesidades de capacitacion que presenta la base
operativa nacional Ilegando ala siguiente conclusién:

30
[ Varios 13 |
[ Editorial 22
20 g Organismo PR =Productividad PL =Planeacion
s -educat'vo 22 CL =Calidad LD =Liderazgo
B Servicios 30
Organismo . ., ., .,
10F B e 20 Paralagietgrml naciony formulacion deIaer;uam onpro-
[ Organismo puestase siguio el siguiente model o matematico:
5F social 5
o B Gobierno 17 Tabladedatosobtenidosen lasencuestas
2 2 2 2
Total de organizaciones encuestadas=157 Datos | v X o) X X-X v v.-¥
LOS I’eSU“IadOS Obtenl dOS deSpUéS de apl | Cal’ dlfel’en- 1 0.29 0.89 0.2581 0.7921 0.000013 0.0841 0.00002
tes ti pOS de Cueﬂionarios son |OS siguientes: 2 032 | 095 0.304 0.9025 0.00404 0.1024 0.000647
«33 organi zaciones apl ican programas de CapaCI tacion 3 030 | 090 0.27 0.81 0.000185 0.09 0.000029
Utl Ilzando d I|derazg01 Iacal I daj y Iapl anm:l ()n (21%)- 4 0.31 0.93 0.2883 0.8649 0.001904 0.0961 0.000238
° 86 e'npr%s apl I Can progr,anas de Capa:l ta:l On bm.l_ 5 0.31 0.92 0.2852 0.8464 0.001131 0.0961 0.0002380.30
dose en calidad y planeacion (55%).
22 Compaﬁl,as b ws prograrnas de CapaCI taCI (’)n 6 0.30 091 0.273 0.8281 0.000558 0.09 0.000029
m Iacal | daj (14%) 7 0.27 0.81 0.2187 0.6561 0.005831 0.0729 0.000602
* 16 organizaciones utilizan solo |a planeacion paraca- s 028 | 085 023 | 0725| 0001322 | 00784 0000211
pax:| tar a sus recursos humanos (10%) 9 027 | 083 0.2241 0.6889 0.003176 0.0729 0.000602
10 0.29 0.86 0.2494 0.7396 0.000695 0.0841 0.00002
LOS re&lltados mOStrajos en forma graflca’ mueStran 11 0.31 0.94 0.2914 0.8836 0.002876 0.0961 0.015455
en forma claray precisa que el aspecto de liderazgo es
. . . 12 0.27 0.81 0.2187 0.6561 0.005831 0.0729 0.000602
poco tratado por |as organizaciones mexicanasy que ac-
tUd mmte$ I e COﬂCede pocal mpOftal’]CI acomo ha.ra,nl m_ 13 0.28 0.83 0.2324 0.6889 0.003176 0.0784 0.000211
taadmi ni grati va parael evar | acompeti ti Vi dad 14 031| o094 0.2914 0.8836 0.002876 0.0961 0.000238
15 0.29 0.88 0.2552 0.7744 0.00004 0.0841 0.00002
16 0.30 0.88 0.264 0.7744 0.00004 0.09 0.000029
17 0.30 0.90 0.27 0.81 0.000185 0.09 0.000029
PLA N EAC | ON 18 0.29 0.87 0.2523 0.7569 0.000267 0.0841 0.00002
10%
19 0.31 0.93 0.2883 0.8649 0.001904 0.0961 0.015455
20 0.28 0.84 0.2352 0.7056 0.002149 0.0784 0.000211
21 0.31 0.94 0.2914 0.8836 0.002876 0.0961 0.015455
22 0.29 0.89 0.2581 0.7921 0.001687 0.0841 0.00002
S 64[195| 576 175 0.042 19 0.052
CALIDAD LIDERAZGO o o
14% 0% X=0.88 Y=0.29
Correlacion
[ | | [ = N XY -—(£X) (£Y)

PRODUCTIVIDAD VINEX®-X) T[N Y -(sY)']

75
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(22) 5.76 — (19.5) (6.4)
V[22(17.5)°- (19.5)] [22(1.9) - (6.4)]

126.7— 124.8
V[385-380.2] [41.8 - 40.9]

_ 19
\[4.8][0.9]
r=\/ﬁ r=\/1fqo r=0.95

Inter pretacion: El coeficienter de Pearson puede variar
de —1.00a + 1.00 donde:

-1.00 Correlacion negativa perfecta

Correlacion negativa muy fuerte

-0.75 Correlacion negativa considerable

-0.50 Correlacion negativa media

-0.10 Correlacion negativa débil

0.00 No existe correlacion alguna entre las variables

+0.10 Correlacion positiva débil

+0.50 Correlacion positiva media

+0.75 Correlacion positiva considerable

+0.90 Correlacion positiva muy fuerte

+1.00 Correlacion positiva perfecta
Regresion:

Formuladelarectaa Y =AX +B

¢ XY-[N(X) (V)]

donde: A= ) .
¢X -(N)X

desarrollo matemético:

5.76— 22(0.88) (0.29)

A= )
17.5 - 22(0.88)
A= 5.76-561
17.5 - 17.0
015
A=z 4= _
05 A =030
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por lo tanto: A= 030=_7 =029
X - 0.88
despgjando:  0.30X - (0.30) (0.88) =Y —0.29

Ecuacién deregresiéon: Y =0.30X + 0.026

Comprobando lacorrelacion:

cuando: X =0.90
ecuacion: Y =0.30X + 0.026
sustituyendo: Y =(0.30)(0.90) + 0.026

Y =0.27+0.26
Y =0.296

Bajo estemodel o matemético sefueron correlacionando
atravésdel software Minitab, lasdiferentesvariables que
seanalizaron en lainvestigacion, obteniéndoselas siguien-
tes ecuaciones:

PRODUCTIVIDAD = PLANEACION +CALIDAD +LIDERAZGO
PRODUCTIVIDAD 00085 + 0:346 FLANEACION + 0342 CALIDAD + 0300
LIDERAZGO R de Pearson = 98.7%

Eslaecuacion que mejor explicalarealidad mostrando
gue la productividad depende de las siguientes variables:

* Planeacion: 0.346
* Cdidad: 0.342
« Liderazgo0.300

Estasituacién nos permiteinferir que laplaneacion es
el punto nodal de donde debe de partir cual quier decision
0 accién, asimismo nosindicaque estas actividades deben
ser respaldadas por procesos humanos de calidad y
liderazgo.

PRODUCTIVIDAD = PLANEACION + CALIDAD
PRODUCTIVIDAD = 00051 + 0.334 PLANEACION + 0.327 CALIDAD
R de Pearson = 96.6%

Esta ecuacion muestralarelacion que existe entrela
planeacion y la calidad como factores determinantes de
laproductividad, sin embargo, su explicacion delareali-
dad disminuye en comparacion con la ecuacién anterior,
lo que nosindicaclaramente que el factor liderazgo esuna
piezaclave en el aumento de la productividad

Nuevamente se observa un mayor peso de lavariable
planeacion en la ecuacion que lavariable calidad:

* Planeacion=0.334
« Calidad=0.327
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PRODUCTIVIDAD = CALIDAD
PRODUCTIVIDAD = 0.0021 + 0.330 CALIDAD
R de Pearson = 94.0%,

En esta ecuacion la relacidon es directa entre
productividad y los procesos de calidad. Su coeficiente
de Pearson, aunque es bastante aceptable, muestra un
menor rango que sus dos antecesoras, situacion que nos
permite inferir que los procesos en donde intervienen
directamente los equipos de trabajo permiten elevar la
productividad, aunque indiscutiblemente se hacen
necesarios |os procesos de planeacion y liderazgo.

* Calidad =0.330%
PRODUCTIVIDAD = PLANEACION
PRODUCTIVIDAD = 0.050 + 0.278 PLANEACION
R de Pearson = 16.1%

En laecuacion Productividad = Planeacion, encontra-
mos que el coeficiente de Pearson es del 16.1%, 1o cual
significa, quelavariable decisorano explicaalavariable
dependiente, ya que sblo el 16% de larealidad se puede
relacionar mediante esta ecuacion.

* Planeacion=0.278

Estasituacion nos explicaclaramente que laplaneacion
por si solanoincrementalaproductividad en las organiza-
ciones, si no es respaldada por procesos humanos de ca-
lidad y liderazgo, todavez que es el factor humano quien
desarrollay concretizalas tareas de | os procesos produc-
tivos.

Por otra parte, se detecto a través de encuestas que la
principal peticién delabase operativamexicanatienequever
con la capacitacién, situacién que nos lleva a replantearnos
los esquemas que utilizan las organizaciones nacionales
paracapacitar asu personal y si éstarealmente esefectiva
alahorade poner en précticalos nuevas conocimientos.

A continuacién se sefialan las principal es peticiones
de labase operativa:

Il Ambiente laboral 16.7 %
[ Salario 28.4 %

[l Solidez y prestigio 12.9 %
[l Atencion 8.3 %

[0 Capacitacion 33.7 %

Esimportante destacar que el empleado mexicano re-
quiere urgentemente para su desarrollo, tanto individual
como organizacional, una constante capacitacion que le
redituéal empresario lainversion querealizaen esterubro
y satisfaga a trabagjador dandole significado a su tareay
posicion dentro de la organizacion.

Esnecesario revisar |os esquemas salarial es utilizados
en México para equilibrarlos con las funciones
desempefiadas y |os precios de mercado de los principa-
les bienes de consumo de la poblacion, en la grafica el
salario esla segunda peticion més importante.

Otros resultados de las peticiones laborales fueron:

¢ Ambientelaboral (clima) = 16.7%

* Solidezy prestigio (posicion delaorganizacion) = 12.9%
* Atencion (interrelacién con los superiores) = 8.3%

Teniendo como marco dereferencialaecuacién quemejor
explicalaprediccion delaproductividad (Pr =P + Ca+ Li),
al traspolarlo con las principales peticiones de la base
operativa, encontramaos que las organizaciones nacionales
deben realizar un andlisis de los factores que influyen en
| os tabul adores de compensaci 6n que aplican con el objeto
de darle coherenciaalos procesos de planeacion, calidad
y liderazgo con el respaldo de laremuneraci én econémica
que se percibe por realizar lastareas o actividades asigna-
das.

Factoresqueinfluyen en laadministracion dela
compensacion en M éxico

Tamaiio de la
compaiiia
Rentabilidad

de la compafiia

Antigtiedad y rendimiento
del empleado

Tipo de trabajo
realizado

NIVEL DE
REMUNERACION Y
PRESTACIONES

Localizacion

geografica

Tipo de
negocios

Filosofia de la

administracion

Intensivo en mano
de obra o capital

Ahorabien, de acuerdo con el pensamiento delide-
res mexicanos en referenciaala utilizacion de latécnica
del liderazgo como apoyo administrativo resumimos
que:

* El 66 % de |los entrevistados sefial 6 que el liderazgo
no es unatécnicade amplio uso en México, por lo quelos
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resultados de las encuestas alin no se pueden valorar.

* El 75 % respondié que el liderazgo no tiene una
gran difusion en México, lo que provoca el desconoci-
miento y la poca utilizacién de esta técnicaen el campo
administrativo.

* En el campo académico, 58% sefial6 que en las es-
cuelasy empresas no se fomentael liderazgo y 24% dijo
que si se fomenta. Este Ultimo porcentaje indica que se
empiezaadesarrollar unaculturadel liderazgo enlasorga-
nizacionesy en lasinstituciones.

* Parael 63%, €l liderazgo alin no formaparte del estilo
devidadel mexicano, por lo que su comprensiony aplica-
¢ion distamucho delo quelas organi zaci ones desean. Por
otraparte, 28% consider6 que hoy diael liderazgo es parte
integral delaculturadel mexicano, situacion quefavorece
alas organizaciones a tener en sus filas un tejido social
que respalda a la planeacion.

* Sorprendid que parael 81% delapaoblacion entrevis-
tada el liderazgo tiene inusitada importancia. Se sefial6
gue esta técnica marca, en términos de éxito o fracaso, la
diferencia entre una y otra organizacion. Esta cuestion
representaclaramente laconcienciaentreloslideres mexi-
canos y su preocupacion porque sus seguidores com-
prendan por completo su significado y las ventajas que
conlleva para ambas partes.

* Asimismo, parael 82% el liderazgo estimulalapro-
ductividad y convierte a la organizacién en una unidad
productiva (social mente hablando) y establ e (econémica-
mente hablando) al ofrecer alosempleadoslaposibilidad
del desarrollo profesional.

* Masimportante es que 83% sefiad 6 que el liderazgo
incrementa notablemente la comunicacion intragrupal y
reduce los conflictos administrativos que en laactualidad
enfrentan las organi zaciones mexicanas, 10 que en térmi-
nos de costos es un gran peso para el presupuesto de la
compafiia.

* Destaca que 85% de entrevistados sefialé que el
liderazgo complementa a la planeacion y la calidad me-
diante la preparacion de recursos humanos capacesy efi-
cientes que reducen tiempos'y costos en loslogros de los
objetivos y metas organizacionales.

* En apoyo del punto anterior, se encontrd que 66%
opinaque el liderazgo tiene aplicacion précticaen el aba-
timiento de costos e incremento de la produccion, me-
diante el entendimientoy comprensién de quienes partici-
pan en un proceso productivo donde interviene la cola-
boracion, cooperacion y solidaridad de las personas.

* Por otraparte, 78% sefial 6 que el liderazgo fomenta
la creatividad y lainnovacion de las personas, [0 que se
convierte en unafuerzapotencial paralaorganizacionya
gue se desarrolla una ventaja competitiva que pone a las
organizaciones alavanguardia del mercado.

Se puede apreciar de estos resultados la propension
en los entrevistados de aceptar que € liderazgo es una
herramientaque permitediferenciar alasorganizacionesen
términos de debilidades y fortalezas que, por otra parte,
estimulala productividad al proporcionar alos emplea-
dos normas claras y precisas que hacen de su trabajo
una labor de calidad y bajo nivel de confusiones u
omisiones. Asimismo, el nivel de comunicacion hacia
el interior de los grupos que integran la organiza-
cion, se incrementay provoca una baja en los conflictos
laborales, 1o que ocasiona un proceso productivo mas &gil
y gran entendimiento entre las necesidades de cada areade
trabajo, quelaorganizacion hadesarrollado parael cumpli-
miento de sus objetivos.

Liderazgo Empético

Antelasituacion que prevalece en e contexto mexicano
y €l tipo de organizaciones que privan en €l pais, se propo-
ne un tipo de liderazgo que responda a las necesidades
reales de las empresas nacionales, que motive al persona,
genere sinergias, incremente la productividad y desembo-
gue en unaaltacompetitividad. Este estilo deliderazgo es:
el liderazgo empatico.

El lider azgo empatico sedefine como:

“El estilo deliderazgo que permite d lider ubicarseen el
lugar de los seguidoresy que mediante el conocimiento
delosindividuos, habilidades paranegociar y técnicasde
intervencion eintegracién, permite formar equiposdetra-
bajo que generen valor agregado en sus actividades, dan-
do ventajas competitivas a sus organizaciones, asi como
un incremento notable de la productividad, mediante in-
novaciones de calidad a los procesos productivos”.

M odelo deliderazgo empatico

E MPATIA
NERGIA

p LANEACION R TE [

ROYECCION APLICACION
DEL MODELO
SE
DESENCADENAN
SINERGIAS Y

NVESTIGACION SE FORMAN
EQUIPOS DE

REATIVIDAD ALY
a RENDIMIENTO
ALIDAD

MODELO
DE LIDERAZGO
BASADO
EN LA
REALIDAD DE
LAS ORGANIZA-
CIONES
MEXICANAS

COMPETITIVIDAD

LIDERAZGO EMPATICO
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Caracteristicasdel liderazgo empatico

» Entusiasmo. Dinamico, con energia.
« Calidez. El empleado mexicano necesita unagran dosis de afecto que lo contagie einvite arealizar lastareas quele
encomiendan.

e Serenidad. Unlider entodo momento debe ser racional y estudiar con serenidad todas | as posibles soluciones a
problema.

* Rigidez, pero con justicia. Debera adoptar una posicién de no comprometerse con nadie y anteponer los intereses
institucionales a los personales.

» Empatia. Como una préctica que le permita descubrir |os deseos, necesidades y requerimientos de sus seguidores.

» Humildad. No nos deja creer jamas que hemos llegado ala cumbre en ninglin sentido, ni cegarnos hasta el punto de
no ver |o mucho que nos queda por adelantar y la ventagja que otros nos llevan. La humildad no es apocamiento, sino
estimulo y acicate de superacion. S6lo si nos sabemos menos, pretenderemos ser mas.

El lider azgo empatico en accion

ORIENTACION

Sistema Institucional de Administracion y
Calidad para la Eficiencia y
Eficacia organizacional

proyecaon \

energia calidad

Ventajas competitivas y
I beneficios para:
p aneacién
Q « Clientes

Creatividad, + Gobierno
investigacion principal « Personal
* Accionistas
* Sociedad
- Ecologia

objetivo

|nnovaC|on

ORDEN

En el esquemaanterior se puede observar que el model o de liderazgo empético implicatener un sistemade planeacion
gue permitacoordinar eintegrar todos|os demas sistemas administrativosy humanos ponderando alacreatividad como el
principal objetivo, lo anterior en virtud de que sdlo de esta forma se lograra obtener el valor agregado que requieren las
organizaciones nacionales y obtener méargenes mayores de productividad y competitividad.

Por otra parte, no se debe olvidar que para que € modelo funcione se debe insertar en un marco institucional, que este
debidamente delineado por laaltadireccion delas organizaciones, integrando dentro de sus estrategias metas muy concre-
tas para cada uno de sus diferentes publicos, contemplando como uno de sus principal es la ecologia, con este concepto

el liderazgo empético se une directamente con el concepto de empresas sustentables, formando un modelo Unico que
comprende al factor humanoy lanatural eza.
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El lider azgo empatico en lasor ganizaciones

Productividad, Calidad Total y Excelencia

Empatia Organizacional

Valores
Procesos humanos
“Creacion de Mision
espiritu”
/ \ Visiéon
“Acciones Comunicacién
institucionales|’ Creencias
Integracién
“Creacion, Estructura
epriquecimienfo  Motivacion
de actitudes Politicas
del personal” Capacitaciéon
Historia
Modelos Manejo de
a seguir conflicto
Toma de
deciciones

Liderazgo Empatico

Podemos observar en lafiguraanterior que el liderazgo empético formalabase delacual debe partir cualquier organi-
zacion para sostener los dos pilares estructurales: el Individuo y la Organizacion, que estén unidos por un puente de
procesos humanos donde se aplica este tipo de liderazgo. A este puente lo caracterizan |os procesos de: comunicacion,
integracion, motivacion, capacitacion, manejo de conflictosy toma de decisiones.

Finalmente, mediante este proceso selogralaempatiaorganizacional, que esla capaci dad de unaempresa para satisfa-
cer las necesidades y requerimientos de sus grupos de trabajo parael desarrollo de sus actividades, desembocando en alta
productividad, calidad en sus productos y excelencia en sus servicios 'y procesos.
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Redesy procesosen € sistemadel liderazgo empético

Alta Direccion

Unidad de Planeacion
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Lider Estratégico |

Aplicacion de Calidad

Lider Operativo

PROCESOS

Red de
Competencia
/>

L/ [ 11 \

|E5pe(ia|ista A | Especialista... \‘ Especialista ZI

/.

Productivo Administrativo Tecnolégico

Rec.Hum. Dist.-Vtas.
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Requisitos del Sistema de Liderazgo Empatico

Como requisito indispensable delaaplicacion del modelo deliderazgo empéticoy con el objeto de obtener resultados 6ptimos
en el corto plazo, es necesario que la empatia se practique como un estilo de vida'y se inserte en la cultura organizacional.
Partiendo delaaltadireccion, laempatia debe estar comprometidaparaquetrasmitasus decisiones, estrategiay energiaal comité
operativo de calidad, d lider estratégicoy al lider operativo, repecutiendo su aplicacion en | os procesos productivos, tejiendose
unared de competencias que le permiten ala organizacion generar valor agregado y por lo tanto ventajas comptitivas.

Desde luego €l sistema de empatia organizacional debe de ser acompafiado por los elementos del liderazgo empético:
Energia, Proyeccion, Creatividad, Investigacion e Innovacion.

Principiodeliderazgo empatico

Humanismo

Nonocimiento

< Justicia
' Motivacion

Valorey

Asesorl’a}
Servicic‘

PRINCIPIOS DEL
LIDERAZGO EMPATICO

A

Toma de
Decisiones
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El lider empético debe observar una serie de principios que le permitan integrar su equipo de trabajo, comprender al
individuo de formadirectay realizar las tareas con pasion en tiempo y forma, estos principios son:

* Humanismo. El lider empético debe ser por definicion humano, comprendiendo acadauno de sus seguidores, incorpo-

rando su creatividad, responsabilidad y contanciaparalaresolucion de conflictosy barreras que encuentre en su camino

® Conocimiento. Debe de dominar el campo en donde se desarrolla.

¢ Justicia. Como unapracticaque le permitael equibrio entre premiar y sancionar.

* M otivacion. Elemento indispensabl e paratrasmitir energiaal equipo detrabajo.

* Toma de decisiones. Elemento indispensable que le brindardun método y una estrategia paradecidir por lasmejores

alternativas.

® Servicio. Hacer del trabajo y lasolidaridad con sus comparieros un privilegio.

* Asesoria. Apoyar a cada uno de sus seguidores justo en el momento que o requiran.

* Valores. Fomentar |a observacion delosvaloresinstitucionales eindividuales de formapracticay con el ggemplo, es

necesario sefidar que los valores solo se aprenden viviendolos.

Estructuraorganica, vital paralaaplicacion del liderazgo

Direccion General |

Recursos Humanos |

Comité
Operativo
de Calidad

Programa de
Capacitacion

Circulos de
Calidad

Deteccion de Necesidades I—
Lider Empatico

| Problema a solucionar I—

PROQESOS

, Redesde
|Competencia

(Especialidades)
\—/ Aprobacion

Grupo
Operativo
de Trabajo

Lider Operativo

Dentro del contexto mexicano, se presenta una estructura vital paraque el liderazgo empético rinda fruto en el corto
plazoy permitaalas empresas mejorar su posicion en el mercado y su competitvidad anivel nacional einternacional.

El centro de la propuesta esta en el factor de capacitacion, toda vez que en nuestro pais se aplica en un bajo indice
(vease Indicadores de competitividad internacional). Para ello la alta direccién deberatrabajar en formadirecta con el
area de recursos humanos, asi como con el comité operativo de calidad en la conformacion del programade capacita-
cion institucional. Deberan tomar en cuenta los circulos de calidad para la deteccion de problemas o cuellos de
botella, intercambiando opiniones con el lider empético parasolucionar problemas.

Finalmente, el grupo detrabajo atravésde su lider operativo discute, definelasoluciény apruebael proceso dentro del
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ambito de redes de competencia.

Un punto importante aconsiderar, esel aspecto de humildad, todavez que en €l contexto mexicano, paraque funcioneun
sistema de liderazgo, es condicion primordial que €l aspirante a convertirse en lider debe tener en cuentala humildad como
condicion necesaria para no olvidar sus origenes y su responsabilidad con el grupo y sus seguidores.

A continuaci6n se presentaun esquemaen donde se sefial a claramente laimportanciade lahumildad en el quehacer del
lider:

PUSILANIMIDAD | »| DECISION | | INCONSISTENCIA
ﬁ Y \ ﬁ
MAGNANIMIDAD AUDACIA
Se identifica con el afan Alude a los recuros que se han de conseguir
del logro de superacion de las metas para lograr el objetivo.
verdaderamente valiosas, ha de hacer Es uno de los nudos mas complejos 'y

esenciales de la tarea directiva.

Y

[

HUMILDAD
FORTALEZAS DEBILIDADES

Como se podra observar, lahumildad debe estar presente en latoma de decisiones, pero a mismo tiempo se convierte
en un componente indispensable de lamagnanimidad y laaudaciadel lider, quien debe sopesar y calcular susfortalezasy
debilidadesy, a mismo tiempo, confrontarlas con lapusilanimidad y laincos stenciaque atacan acua quier ser humanoy que,
en determinado momento, deciden la actitud de cualquier persona, incluyendo alos lideres de organizaciones o grupos.

Con este model o se garantiza que | os problemas sean resueltos de raiz y se solidifique la estructura organizacional de
equipos de trabajo, desatando sinergiay cooperacion mutua entre los diferentes lideres, gruposy equipos con que cuenta
unaorganizacion.

Esquemadeadministracion interfuncional deliderazgo empatico

Planeacion Disefio de

Ventas Productos

LIDERAZGO EMPATICO

Recursos
Humanos

Informatica

CALIDAD

Compras Produccién

Finanzas
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Por lo que corresponde a sistemas administrativos organizacionales, las empresas e i nstituciones nacional es deberan
evolucionar hacia sistemas administrativos integral es e incluyentes que permitan tener unavision holistica de los proble-
mas a solucionar, los horizontes alograr y los requerimientos para el logro de metasy objetivos.

Parael liderazgo empatico, el modelo de administracioninterfuncional esel masadecuado, yaque, involucraatodaslas
areasde unaorganizaciony parte dedos g esprimordiales: laplaneaciony lasfinanzas, |as cual es sonimprescindibles para
larealizacion de cualquier proceso, ademas de ponderar al liderazgo y la calidad como dos procesos humanos que deben
de estar presentes en cada areay en cada accién que la compafiia emprenda.

El valor de este modelo reside en que gracias a la conjugaci én de planeacion (¢Qué queremos hacer?) y las finanzas
(¢Qué podemos hacer?) se llega a una posicién realista, que apuntalada por |as areas productivas y de staff, permite el
disefio de decisiones y proyectos apegados alarealidad y con posibilidades dentro de las organizaciones.

Propuestadeaplicacién del liderazgo empatico

Impactoenla
organizacién

Innovacion en los

« Concentracion en las
tareas y procesos
productivos

La creatividad
individual y grupal
al servicio de la
organizacion

. E
Aspectos a trabajar: M procesos productivos
p
*Formacion de A
Identificacion
equipo de trabajo T ificaci
+ Respaldo de las Aplicacion del I con Ia} cul.tura
autoridades Liderazgo Empatico A organizacional
0
R
G

Satisfaccién plena
de los clientes

De acuerdo a la situacion econémica que prevalece en nuestro pais, asi como a la conformacién ético-socia del
mexicano, es necesario aplicar unaserie de pasos que permitan laaplicacion del modelo deliderazgo empatico, yaque, de
otraformase corre el riesgo de caer en un circulo vicioso que perturbe el sano desarrollo de este modelo y termine por ser
un esguema mas que no tuvo resultados positivos para | as organi zaciones mexicanas.

Estos puntos son:
 Formaci6n de equipos de trabajo
* Respaldo de las autoridades
 Concentracion en las tareas y procesos productivos

Si selogran los puntos anteriores, entonces se esta en condiciones de aplicar el model o de liderazgo empatico, desarro-
Ilando la empatia organizacional. Todo esto nos |leva a obtener beneficios en:

* [nnovacion en los procesos productivos

« |dentificacion con la culturaorganizacional

e Lacreatividad individual y grupal al servicio delaorganizacion

* Satisfaccion plenade los clientes

Es de comprenderse que todos estos beneficios impactan en la organizacién, en la sociedad local y en la economia

nacional, asi como en los individuos que pueden aspirar a salarios mejor remuneradosy atrabajos seguros y motivantes
que les permitan un desarrollo indivual y organizacional.
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Proceso deintervencion del lider azgo empético

Diagnostico inicial o

Definicion de la
nueva cultura:
mision, vision y valores

Definicion de los
nuevos roles

Compromiso de la alta direcciéon o

Sensibilizacion y Proceso intensivo

comunicacion o de la educacioén y e

de los nuevos valores capacitacion

Formacio6n de Acciones de

equipos y agentes 0
de cambio

reforzamiento
y mantenimiento

Es necesario considerar que el lider empético requiere contar con un proceso que le permitaintervenir dentro de su
organizacion en forma oportunay precisa, para ello se proponen las siguientes etapas:

* Etapaprevia: en estafase se elaboraun diagnéstico inicial recabando todalainformacién acercadelaempresa, su mer-

cado, aspiraciones y negocios en donde se desarrolla.

* Etapade preparacion: sedefinelamisién, visiény valoresinstitucionales, asi como losrolesen los grupos detrabajo,

por otra parte, como un punto fundamental, se requiere obtener el compromiso de laatadireccion.

* Etapadeintervencion: seiniciael proceso de sensibilizacion delos nuevos valoresinstitucionalesy acompafiade un

proceso de capacitacion y educacién que permite al lider empaético contar con trabajadores del conocimiento.

* Teniendo trabajadores capacitados, seinicialaformacion de equipos de trabajo y agentes de cambio que generen €l

valor agregado que requieren | as organizaciones parala satisfaccion de | as necesidades de sus publicos, por otraparte,

se disefia el esquema de acciones de reforzamiento y mantenimiento de esta nueva dinamica, con lafinalidad de man-

tener en indices altos la productividad y los estandares de competitividad.
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