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INTRODUCCION 

Esta tesis esta fundamentada en la inquietud de reconocer la importancia y de 

confirmar la credibilidad del psicólogo dentro del ámbito laboral. Ya que en la 

mayorla de las Instituciones se ha detectado errores en los programas de 

recursos humanos con sentido de cambio. motivación, clima laboral, etc. 

En este caso en· esp~'6Tfic·o el tema de interés es el cambio de cultura a través de 

un cambio plane~do- toma~d~_.c~mo base o punto de apoyo al factor liderazgo. Esto 

nació de ,.la.-eXPe~i~n~~-~'.:·o~bt~~i'd~-~~~--u~a Institución Banc~ria en donde se detecto 

que el m-ayor problelTla:,~;,:.:,;i¡~';(,j;del lider ya que era el primer elemento que 

obstaculizaba y resi~t1~ .. l~~-~'u~'C~~-:cambios que requcrla la institución. 
, : .. ,,_·~· ;::,~-;',S''-~:_ •· -..:;: 

Con toda la infon:.-ú1~i:Ó'.,.; '..;l:>t~rifa~;-~;,sada en un diagnóstico, se vio la necesidad de 

contratar algun~s:'•.:~;.i;i\ilt'6~í~t-~--•f¡'¡, de poder encontrar la solución al problema al 

cual se esta~a·:~l"\í"r'.:.;.;tiirici~--¡;;,'-'i,"inpresa. De aqul que surgieran las propuestas 

basadas en '~r.;g;;,·,,:;:;,;;.~:d,~_'-,:¿-.;¡;,á~itación para desarrollar habilidades, técnicas y 

actitudes 16Qi~~~~~t~-};~~~~~':!lri-Su propio diagnóstico y contando con una técnica 

de seguimiento;_' ... ,. 

"·" 
--

Esto nos hace_pen:sa~>=1~ .. u:í ~_spectos de cultura como los valores, actitudes etc .. no 

pueden suje~rse<.:x~~i_7é'.l_rse. ·entenderse y mucho menos corregirse a través de 

cursos de capaCitaCióri·:-tradicionales ya que estamos hablando de aspectos 

intangibles y' mU.ilit~é:toríá1E!s. 

A partir d~ esta experiencia y a fin de entender con más claridad este fenómeno es 

que surgió la inquietud de analizar teóricamente que sucedla con el papel del lider 

en los cambios planificados. De este modo la presente tesis consta de 4 capitulas 
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en donde tos tres primeros apartados so reporta los resultados de ese estudio. En 

el CAPITULO 1 se revisa el significado del liderazgo, asl como el papel que ha 

desempeñado a lo largo del tiempo. como se explica su comportamiento. cuales 

son sus caracterlsticas. de donde y como surge que lo conforma. su influencia. su 

importancia en el ámbito laboral y si hay un prototipo ideal del liderazgo. 

Los resultados de ·<cstc·estudio_ muest~an uno grorÍ gamo de e)(plicaciones sobre el 

rol del llder unas . de'ellás b'asándose : solo:• en :una c.aracterlstica especifica del 

:~::r¡~~~~~1i~1iii~t~~!t~t1~~}~~~~¡g'.;E'. 
la importancia que tiene:erlldei'en las:organizaCion·es dentro de'riuéstr:i'cultúra .. 

Por lo .. qJ~·~~i~i;;,1 ; ,,.,;.•_;•.¡,,,, .. ,,~,. ''": :.,,),t~Id~~~~~~!~JW~)\'~~)~~$! :f ¡~~rj~~ .• ~Üe,~·m.ayor 
influencia e Importancia.tienen d~':'tro de un ámbito.org~niza~ional yaqueel'será el 

::·:::f ~~~~il~~ffl~~~~lf~l~~~~~~~:~:·." 
é)(ito radicará.,de. acuerdo al grupo'. y. cultura:organizacional a la cúal'pertenezca:".-

,.·,~:? ;g::~:~;::~¿i~~'.:~t~?~~~~/~~:?~.~;C~~< \: º~ ~~~.·~:. ·: ·-~~2-~: :: .,:-·<·\~:::~:~t¿~~Y°:~'.;~~·~f~·~~{-'.f?~~~:·:~:f~::~~·;:,;~~~¿:¿~;~,>: 
Para llega~ a'éstas'.conclúsiones. se analizo en. forma:teÓrica'.'én:ún.SEGUNDO 

CAPITULa.:·que'es.o que se debe de entender pc:>r•·cultiJ~¡;:··. como se.le define 

quien I~ ··¡~,r~~:~c-6mo se constituye sobre que 'se-...rige,. p~~~-~:·Pri;,cipalmerite que 

influencia tiene la cultura sobra los lideres o si los lideres tienen influencia sobre la 

cultura . a la vez se procede analizar las diferentes formaS de actuar y conceptuar 

al llder en medio de diferentes culturas como es la Japonesa. Norteamericana y la 

Mexicana lo cual nos muestra un parámetro de comparación entro variables 

interculturales. Todo esto nos ayudo a definir que el llder es el producto de la 

cultura en el cual se desenvuelve . pero al mismo tiempo todos los miembros de 

una sociedad a empresa son los que conforman la cultura, esto hace un circulo 
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vicioso. Sin embargo hay métodos y estrategias cientlficas que nos permiten 

romper ese circulo vicioso de conductas que no necesariamente tienen que ser las 

mas adecuadas y que al romperlo nos permitirá. cambiarlo por conductas mas 

pertinentes o asertivas lo que nos originaria ser más objetivos. productivos y 

asertivos . He aqul que en un TERCER CAPITULO como un modelo de Desarrollo 

Organizacional basado en el liderazgo podrá fungir como agente de cambio y se 

podrá entender el rol de un agente de cambio donde se observan y controlan cada 

una de las variables que podrlan sabotear o influenciar los cambios deseados 

(temor a perder el trabajo, prestigio, posición, etc.) y asl entender la importancia del 

llder sobre sus compañeros de trabajo o subordinados y en general del rol 

preponderante dentro de la cultura a la que pertenece. 

Todo este estudio documental nos llevó a proponer en un CUARTO CAPITULO un 

modelo en el cual se asignara un agente de cambio por cada segmento de la 

estructura del organigrama. en donde todos y cada uno de los miembros será un 

grano de arena para conquistar el objetivo global, buscando la satisfacción de 

necesidades comunes (entendiendo por esto las neCesidades psicológicas, 

económicas y emocionales entre empresa y empleados). y sobre todo una mayor 

salud mental. 
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CAPITULO 1 

LIDERAZGO. 

A. DEFINICION DEL LIDERAZGO 

Dentro de la psicología social se ha tratado al liderazgo como un tema al cual se le 

han dado diferentes explicaciones acerca de su _o~i~~n Y, dinamica e incluso 

algunos autores (Robin.1987; Osborn1987). conside«an que el término liderazgo 

dificulta la comprensión de los fenómenos . de. ·grupo·· y por lo tanto debla 

descartarse. sin embargo otros opinan que ~n. ~hfoque ·.funcional de éste facilita el 

estudio de la dinamica de los grupos (Pirron •. 1985). 

Si consideramos a las organizaciones comO gfupos. encontramos que los centros 

de poder ejercidos por lo lideres son elementos fundamentales para llevar a cabo 

cualquier cambio planificado dentro de las instituciones. A continuación se 

presentan algunas definiciones que destacan lo anteriormente planteado. 

•:• El llder es aquel que tiene la capacidad de influir en un grupo paro la obtención 

de metas. por lo que su comportamiento afectara directamente a los demas 

miembros en si o a la.cultura preponderante. Robin (1987. p.244). 

·:·Según Adair. (1979. p.16). ""Los lideres deben reflejar o personificar las 

cualidades esP·e·i~d~~- o requeridas en sus grupos u organizaciones". 
,•-..;,-,;',·{·,· . 
··-··;; 

·:· Para' Jenkins:"ef.liderazgo es aplicable a la situación particular que se esta 

investigand~·(C~;~~erS~na que debe de convertirse en lider de un grupo específico a 

cargC! ~e· u~;¡·~·~\.cjeterminada actividad, asl como las caractcristicas particulares 

aplicabies en"';~;~··:·~aso concreto estaré en función de la situación especifica de que 

se trate"'. Osborn (1987. p.17). 
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·:· "El Llder simboliza, resumo y puede servir como agente de cambio en su grupo 

y propicia en éste que los miembros tengan normas para pensar, sentir y actuar 

hasta el punto en que van formando parte de su personalidad. 

El grupo espera del ilder' que implemente nuevas conductas que contribuyan al 

éxito de los propÓsitcis ;,:;ás importantes del grupo y con ~u 'comportamiento de 

ejemplo de. lá ai::titucf qi:.e 'se debe te~.;r se espera deÍ lid"~ /proteja al grupo de 

cu':'stia.~.es;;,~Qirri~~·:Hue. puedan .. haéér10. peligr~~'.'. c~jº: ; ta.1; {Ronald y Watson 

,19.80) .. ,': .. /e.:;··"·'~".". 

·:·El llder.:~~iol~ce·~~l")'C:lc atención do la conducta gr~'~al.' es la persona capaz de 

dirigir' al g'rupo "pa·ra· lograr las metas de este, influyé evidentemente en las tareas y 

niveles'de(;.]"'i::~ción del grupo. por lo cual recibe dicha denominación de los 

propios' ~.;~Üici'b~~s. 

•:•"El lidei'a,,,,go.en términos amplios, es una relación entre el llder y el seguidor, en 

la cual el. IÍ.~_er)rifluye más de lo que es influido: a causa del llder los seguidores 

actúan. o .'sienten ·en forma diferente de lo que ocurriria de otro modo" Gerthy y 

Wright {1 S~.¡, p. 373). 
_·' ··~ ':'o 

•:• Gibb en.:~~~~ •. definió al llder. como "una persona con cierto puesto y que funge 

de eje . en :.,:1a·.,'.c,on_ducta del grupo recibiendo el mayor número de elecciones 

sociométricas·e influye· sobre las otras personas Whittaker(1979, p.104). 

•:•Las. per~~,~~:~-:::.~~i,'~~r~~~ri·.~ara satisfacer necesidades sociales y laborales: su 

capacid~d .-~~~:~~~\¡~f~·6.~:~i·~.'~.' d~_pende de cierto número de factores entre los que 

se detectarl' Ía ~6;,éf.:;'6fl:de·s~;1ideres (Lindgren y Henry, 1979) . 
. . -- .· -··:::,:· '•' ' .. ;::7'.,~>~;~,¿1 . . :- " 

De acuerdo .a 1~· -~nieii·~~:'s·E>''~bsorva la importancia del rol del llder como gula para 

la cónsecuciórl de objetiVos y para el cambio en los grupos organizacionales. 
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Podemos concluir en base a las definiciones anteriores que el liderazgo es un 

proceso de aprendizaje en donde las caracterlsticas personales como inteligencia, 

persuasividad, carisma y habilidades para establecer relaciones interpersonales, 

etc .. pueden favorecer el rol asignado, de esta forma damos a entender que dichas 

caracterlsticas pueden ser desarrolladas o aprendidas en función a un potencial 

latente que puede llegar a desarrollarse a diferentes niveles. 

Las caracterlsticas principales del llder son actuar como un agente formativo, 

~sesor, modelo a seguir y representar un vinculo para la consecución de bef'.'efi~ios 

mutuos y alcances de metas bilaterales (empresa, trabajador), esto de acuerdo a 

las necesidades de la organización y de los miembr~s_del grupo lo cual s.i io~rará a 

través de la comunicación, confianz~ .y«;.~prito/P;;r fo't~~tci: ~1;é~it0 ;~
0

dÍ~.-,ré1 en la 

capacidad para la adaptación al medio ,,"1rcunC:l.:.nte:a:~~~v·~;:(:¡;.,¡;,5 actitudes y 

habilidades requeridas en el momento. 

A fin de comprender un poco más el porqué diferente~' autor(;~ definen de tal forma 

el liderazgo estudiaremos sus antecedentes históricos lo cual nos permitirá a su 

vez entender las diferentes clasificaciones o enfoques que explican dicho 

fenómeno. 

B ENFOQUES TEORICOS Y MODELOS 

Algunos_ ·autorés · que han investigado el fenómeno social del liderazgo han 

postulado d_iferentes aseveraciones que tratan de explicar dicho fenómeno. 

1) Antecedentes: 

Hubo un_ tiempo _en el cual las habilidades del lider se consideraron innatas. Los 

lideres nacían no se haclan, esta teorla se podrla llamar "la del gran hombre". 

cuando las fuertes - barreras de las clases sociales hacian casi imposible que 

alguien se convirtiera_en llder. por lo que con tanta frecuencia los lideres surgian 

de las rnisnias familias favorecidas. 
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Esta visión del liderazgo se modificó por la combinación adecuada de genes en 

donde deberla poseer ciertos rasgos o caractcrlsticas adquiridas mediante la 

crianza y su educación. esta noción inició una búsqueda de los rasgos universales 

del lider, sin embargo era tan amplia la gama de caracteristicas que se pensó en 

una nueva explicación, basada en la noción de que los grandes acontecimientos 

formaban a los lideres aun de origen modesto. 

Se logró un .avance trasce.ndente cuando loS ci~r:'.~lfic_os comenzaron a considerar al 

liderazgo como una interacción entre los lideres: y ·_sus _seguidores. Pigons (cit. 

Castillo,1992) .• expresa ~el liderazgo es un· p~oc.;s;;_'de estimules mutuos", el llder 

gana y retiene su papel de llder, únicamente hacia· ros ojos de los miembros del 

grupo, el seguir ni lfder les ofrece la promesa de que sa~isfacerá sus necesidades 

sin olvidar las necesidades organizacionales. 

Ante esto Frederick Taylor (Escuela de Administración cientlfica) promueve la 

Teorla de los Tiempos y Movimientos requerida por cada puesto de trabajo, 

pretendiendo convertir a cada trabajador en una pequei'\a máquina de eficiencia. 

Para Taylor al dirigente le correspondía satisfocer las necesidades de la 

organización y no la de los individuos. siendo su principal compromiso el 

rendimiento de el personal para alcanzar las metas de la organización en donde 

lo menos importante son los intereses o necesidades de los subordinados. 

Sin embargo, Elton Mayo (Escuela de Relaciones Humanas), en base a sus 

estudios sobre el personal de la Ewstern Electrric de Hawtornc demostraron la 

importancia de los factores psicológicos y sociales asi como la consecuente 

necesidad de que los directivos se ocupen de los problemas humanos: 

Necesidades, actitudes sentimientos y aspiraciones del personal. 

Posteriormente Douglas Mac Gregor, considera que la conducta de los directivos 

se podrla explicar en base o uno de sus dos teorías, teoría "x" o teorla "y". la 

primera señala que el trabajador no le gusta trabajar por lo tanto se le debe 

ordenar, el trabajador está para que ejecute no para que piense y deberla de ser 

vigilado constantemente. 

La Teorla "y" argumenta que al trabajador si le gusta trabajar y tomar 

responsabilidades ante esto hay que darle libertad de movimiento, dejarlo planear y 
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decidir. llegando a la conclusión de que el trabajo es en si mismo un motivador 

magnifico (Valdez de Berlanga, 1991 ). 

Robert Tennelbaum y Warren Shmidth, consideran que hay dos aspectos que 

diferencian la actuación del llder. la conducta de tarea y la relación, es decir la 

planeación, intereses, actividades y preocupaciones de un jefe además de dirigirse 

a una tarea común. Esto es, un interés auténtico por las personas que integran su 

equipo de trabajo y la proporción en que éstos dos aspectos se deben combinar 

como variable única y:acorde·a lós.integrantes; (Valdez de Berlanga, 1991). · 

Cuando concluyó I;, Seg~Í-lda Gui..rro' Murtdial (1 S4S); un grupo de éstudiosos de la 

universidad estatai.'de.Ohio)::omo Fleis.hnilln, .Hárris yBurtt profundizaron sobre la 

crecti.~id~·~ ·:~ertid.~~~z~-º.<:ª- ·tr~~-ó~.::~~ '.!"'ve~tiga·~¡~~~s d.~ ·~~~.P~:, s~_~tid~ su principal 

~~::::ar~~sd~:tj·~~c:~g;:: c~~:~:::i;~:~~ 7o~t~~~o~ po~ · 1os Úderes para 

Para e,;t.; se ei;,_b¡,;.;': u;;~· iÍst.; e que °Co,:,t_;nia 1800 en~liC:iados que describla 9 

categorlas cle'cortdi.u'.:b. d;.llider y redac~ron de~~ripciones de cada una de ellas, 

creando un,éu¡;stion.ario ·de descripción de la conducta del iider que contenla 150 

de tales descripciones (Dessler,1979). 

En un esti.Ídic>"posterior realizado por Halpin y Wiener (1957), con datos adicionales 

obtenidos de.- la- fuerza aérea, refinaron la versión original del cuestionario de 

descripción de la conducta del liderazgo a 130 conceptos. administraron el 

cuestionario a los tripulantes de los bombarderos B-52 sometiendo las respuestas 

de estos a un análisis factorial y llegaron a la conclusión de que se podia usar 4 

factores independientes para resumir estos en 130 puntos. El primer factor es el 

11'1mado de CONSIDERACIÓN que implican las conductas del liderazgo que 

indican confianza amistad . apoyo y cordialidad. 

El segundo factor denominado ESTRUCTURA INICIAL que se refiere a las 

conductas que lleva a cabo el lider con el fin de estructurar las actividades de los 

subordinados para asegurar la ejecución de las tareas. 

11 



El tercer factor • Énfasis en la producción cuyo comportamiento del líder refleja el 

esfuerzo del lider para motivar a una mayor actividad , haciendo hincapié en las 

tareas que hay que realizar . 

Y el cuarto factor que se refiere a la sensibilidad social . en donde hay una 

conciencia en el. entorno a las relación~es y presiones que se producen dentro del 

grupo o fuera de este. 

Después : d~::: ~.Yª.'·ü~Í _ l_os ---~~s~l~-d~~:(_ ~lo~- :::_¡~-~~~~:~~~d_O_r~~-:-'.-:~1-~-~-i~arori · los factores 

:::~J::~~~!~~Y:~~1-±~~J~~~~~~~~{~~:~e"::~= :: 
Utilizando el Indice de motivos de queja como cri;~~i~~~;Z·*~di/la consideración 

interpersonal del supervisor, Fleishman , Harris. ·..;·· a·Ü'rt('·d·~~cÚbrii.r~n que el 

aumento de la consideración estaba relacionado con el Indice mas bajo de 

motivos de queja . de igual manera , cuanto mas alta es la estructura iniciadora 

mas alto es dicho Indice. 

En un siguiente estudio realizado por Fleishman y Harris (1962). Observaron que el 

indice de motivos de queja era mas bajo, cuando existia una estructura y una 

consideración alta y cuando la baja consideración se unla a una estructura baja el 

indice de motivos de queja era alto . Con una consideración de tipo medio se 

encontró un alto Indice de motivos de queja en unión de una estructura alta y un 

indice bajo en unión de una estructura baja . 

En un estudio realizado por Stogdill quien utilizo datos de 1225 administradores en 

27 organizaciones encontró que los considerados tentan subordinados mas 

contentos .sin embargo los resultados no fueron universales , los resultados entre 

consideración y desempeño de los subalternos fueron irregulares . 

En cuanto a los efectos de la estructura inicial por parte del llder sobre la conducta 

de los subalternos , se obtuvieron también resultados irregulares por lo que 

concluyo que era dificil generalizar respecto al impacto de la consideración y Ja 
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estructura do inicio de una empresa a otra . ningún estilo solo de liderazgo era el 

mas efectivo en todos los casos. 

Posteriornionte Robert Blake y Jane Mouton observaron quo si bien es cierto que 

la conducta del liderazgo consta de los factores antes ser'\alados no 

necesariamente el aumento de un tipo de conducta implica la disminución de la 

otra. o viceversa. sino que son factores totalmente independientes. 

Los investigadores estudiaron instituciones de diversos paises para establecer en 

cuo.I de las cuatro zonas se ubican los peores y los mejores lideres. y se encontró 

que los lideres eficientes se ubicaban en las cuatro zonas, lo que explica q~e el 

liderazgo es un factor multivariable. Sin embargo no debemos olvidar q~e los 

seguidores jucgon un papel muy importante en cualquier situación do licÍerazgo 

porque su conducta determina el poder que el llder tendrá sobre ellos. Estos 

autores proponen un modelo explicando la conducta del liderazgo y del cuol se 

habla con mucho mas detalle en la sección de modelos propuestos. 

Los estudios realizados por Lewin Lippitt, indican que las personas que poseen 

niveles directivos pueden influir marcadamente en el grupo y su clima laboral lo que 

repercutirá directamente en la conducta y en la productividad de los miembros. 

Bernnard M. Bass (1960), afirma oportuna y acertadamente que la dirección no 

solo estriba en el intento de cambios de conducta sino en el grado en que se 

efectúa el cambio. 

Daniel Katz y Robert L. Kahan (1966), argumentan que el término de dirección 

posee tres acepciones: 

- El atributo de una posición. 

- R::mgo. 

- La categoria de conducta. 

Para este autor la categorla que ocupa el lider es influir en la conducta de los 

seguidores o subordinados lo que constituye una caractcristica fundamental en el 

rol de jefe, el cual deberá ser el canal de información y comunicación de las 

necesidades presentadas además de contribuir a satisfacer algunas expectativas 

de los miembros del grupo. 
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El prestigio y poder que obtiene el lldcr es el rango que ocupa en otros contextos y 

el modo en que los demás perciben su conducta. es decir el grado en que los jefes 

influyen a los demás. Esta influencia que muchas veces era causada por la 

atracción emocional que en forma espontanea transmitia el lider (carisma), a sus 

colaboradores permitiendo la identificación entre ellos estaba basada en la 

semejanza percibida. 

Fritzsimmons y Marcuse (1916), Estudian la relación entre la adaptación y la 

capacidad de dirigir al individuo, concluyendo que la capacidad para guiar es mas 

eficaz cuando el individuo no tieno. rasgos negativos de la persona que interfiera 

con ella, lo cual se 'demostró 'eón la invostigaci6n a cincuenta estudiantes 

universitario~.-:·~_,;.~t~ii~é~ .. ··: .. d·~·· ... ··'ª .·administroción de una prueba que consistla en 

completar una serie de oraciones. Estos estudiantes hablan sido presidentes de los 

clubes estudiantiles y a un número igual de jóvenes universitarios que nunca 

hablan ocupado cargos directivos en esas u otras organizaciones. Con este 

procedimiento estudiaron dos grupos marcadamente opuestos. Se comprobó que 

los dirigentes tenian menos rasgos neuróticos que los no dirigentes. concluyendo 

que la capacidad para dirigir es más eficaz cuando el individuo posee un nivel 

mlnimo de salud mental. 

Warren Bennis en su teoria contemporánea comenta que el liderazgo se refiere 

principalmente al compromiso, complejidad y credibilidad. 

Ante esto la Public Agenda Forum realizó un amplio estudio de la fuerza laboral no 

directiva llegando a las siguientes conclusiones: 

•!• Menos de uno de cada cuatro trabajadores dijo trabajar al máximo de su 

capacidad. 

•!• La mitad dijo que el esfuerzo otorgado al trabajo no era mayor que el requerido 

para mantener el empleo. 

•!• El 75°,i. comentó poder ser más eficaz de lo que era en la actualidad. Casi seis 

de cada diez trabajadores creen no trabóJ:jar con la intensidad con la que 

anteriormente realizaban sus labores. lo cual indicaba la tendencia a escatimar el 
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esfuerzo laboral por una decadencia del compromiso en donde los lideres se ven 

fracasados en su comunicación ante la vision y confianza 

Todos estos antecedentes y teorías relevantes nos llevaron a una de las posiciones 

mas aceptadas y funcionales de la actualidad la denominada teoría de Buerns 

"liderazgo transformador", el cual nace de las necesidades humanas para crear 

finalidad institucional. Este tipo de liderazg? se preocupará por lo motivos y 

finalidades que origina competencia: de tal ·forma .que: se despierte el deseo de 

compromiso y se satisfagan lo~·- ~otiV~~,-ld~ i?s··.:~-e~~i·d~r'és. tya1d.Cz de Berla.nga, 

1989; Borchino. 1993; GrupoDar>do; 1991);' 

Así mismo se originó la· creación de:·diferentes .enfoques y 10 modelos a .fin de 

facilitar la comprensión de dicho fenómeno. Esta clasificación .está basada en 

entender al liderazgo con base a una caracterlstica(s) o circunstancia (s). A 

continuación se mencionan los diferentes enfoques. 

2) Diferentes enfoques 

a) Enfoque cualitativo 

Uno de los enfoques que ha tratado de definir o explicar el liderazgo es el enfoque 

cualitativo basado en los valores tales como honestidad, juicio, honradez, 

inteligencia etc ... cualidades innatas que conforman a los lideres. Es decir busca 

las caracterlsticas de personalidad. sociales, intelectuales y flsicas que definan o 

identifiquen a los lideres. Por ejemplo un estudio realizado en la universidad de 

Minncssota por el profesor Bcren (1940), examinó 20 estudiantes relacionados con 

el liderazgo, cuyas características eran término medio en inteligencia. escolaridad. 

responsabilidad. actividad de participación social y status socio-económico. 

ademas de cualidades. habilidades y caracteristicas determinadas por las 

circunstancias actuales to cual desecha cualquier relación existente entre el 
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liderazgo y las caracteristicas fisonómicas. ( peso, estatura, color de piel, etc.) 

(Hodgetts. 1989: J. Adar, 1979; Osborn, 1987: Robins, 1907). 

b) Enfoque de situaciones o conductual 

Este enfoque esta sustentado por la capacidad técnica y habilidades que posee el 

lider y la aplicación de las mismas en alguna situación especifica, sin embargo 

estas caractcrlsticas no garantizan el éxito del liderazgo. Por lo que se considera 

que todo grupo deberá poseer dos lideres, uno el que supervise y dirija el logro de 

los objetivos propuestos y un segundo que se encarga de satisfacer las 

necesidades socio-emocionales. (Robins, 1987; Osbor y Hunt, 1987; J. Adar, 1979; 

Hodgerrs y Altman , 1 989). 

En este enfoque se plantean diferentes estilos de subordinados acorde a su 

madurez y los cuales tienen que ser identificados por el lider para dirigirlos, por 

ejemplo: 

•:• El estilo de venta, es el mejor para los subordinados c~n poca madurez ya que 

hay que brindarles apoyo y retroalimentación aun teniendo disposición de asumir 

sus responsabilidades 

·:· El estilo de participación, es el indicado para un individuo de madurez moderada 

o alta. Son seguidores capaces pero que no están dispuestos a asumir 

responsabilidades. que requieren de apoyo para incrementar su motivación al 

compartir la toma de decisión. 

•:• El estilo de delegación, que es para quien posee alta responsabilidad y se 

requiere de poca dirección y apoyo para alcanzar la meta propuesta. son 

seguidores capaces y dispuestos para adquirir la responsabilidad de lo que se 

debe hacer. Es importante recordar que si dicho modelo es lógico y funcional 
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involucra los tres aspectos básicos del enfoque de contingenci~ en el que está 

basado. 

C). Enfoque de grupos 

Este enfoque argumenta que el liderazgo es un proceso no definido el cual e!l un 

momento quien manejara la situación en forma efectiva. seria el lldcr ~.el morTI~."!º.• 

esto quiere decir que dentro de los miembros del grupo habrá alguno _que posea la 

caractcristica que requiere la situación para ser resuelta .dc:':·-:lá :mejo~', ... fnánera. 

(Robins, 1987; Osborn, 1987; .Adar, 1979). .· ..• ·, · .. ··;. • .. 

El modelo de los tres circulo", está basado_en el enfoq~e de grupos por lo ~ue el 

punto de partida é_s qu~ lo~ grupos '•cie "ir~bajo ;,;c,,:;'~i~m'~r~: (¡,:.,;'~;;~ y"~i;:;~-...lares no 

Ob:Sta.ntc - cabe me'rlci~~'ar.: 'ql::ie'..~'~'xiSt'en ·:·caracter·lstiCiiS Comúnes -en los -.·Qrupos. la 
- .,_ ._ - ' . :1; ,_ ~·,, .. '._"~~ -;,; ,.-'.~":" ".,;"!·_-___ :·: .. ., ., . : . -

primera. nece,;idad;'de'ejecutar una actividad común o en grupo, la segunda la de 

obt;.ner u¡.;_~e,:;t\;:j~'cj~'~·~,t<>;'.;~~da en un sistema social y coherente y la tercera es 

el ·conjunto de ·neC:e,iid~des ·personales de cada uno de los integrantes del grupo. 

Estas tr~s·n~c~,~id~d~~ son interdependientes unas con otras. por ejemplo el logro 

de un objetiVO·Coníón C¡ue origina una identificación de los miembros entre si y con 

su grupo despertando un sentido de equipo y bienestar del individuo, la tercera la 

satisfacción particular de su necesidad. Ver fig, 2. 

FIGURA2 

re.tenencv·,, ·A .... e .. al grupo 

/ . "-. . 
/ ~........... ,,,..,,...., 

Modelo de los tres circulas 
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El valor real de los tres circulas interpuestos consiste precisamente en su énfasis 

en ta unidad esencial del liderazgo; una acción única que puede ser multifactorial si 

se ocupan las tres áreas" Adar (1979, p.22). 

d). Enfoque de contingencia 

De acuerdo' ·a ~ .. ·e;t~)eO'róqúe se considera que la mejor manera de liderar va. a 

dep~ri'd~~'·;:·~~<i~·:·~.:~¡-~Q"h~í~~·~[,q~'c;·-·:.:~e 'presente sin embargo considera tres puntos 

básicoS·:p~·r~·-bi'r'f~ff:;~·¿;~~··'é~itO·::-~I Primero es comprender su estilo o comportamiento 

perso.~~i/ri1··,·se·~u_;:td.~:(~·~:·d¡~g~t;;stic.ar la situación y la tercera es saber manejar la 

situa_~ió~ Y s':I ~-orTIP<?rtanÍiento acorde a las necesidades que se presenten. 

Dentro.de este enfoque se encuentra el liderazgo de las situaciones el cual se basa 

en la _madurez. la cual se define como la habilidad y buena disposición de la gente 

para asumir la responsabilidad de dirigir el comportamiento en relación con una 

labor especifica. La esencia de este modelo radica en identificar los cuatro estilos 

de liderazgo. el de delegar, participar. vender y comunicar cada uno acorde a los 

niveles de madurez. 

Un estilo de comunicación es el mejor para el seguidor con poca madurez 

(Hodgetts y Altman, 1989; Osborn, 1987; Robín, 1987). 

Dicha actitud del llder en este contexto nos lleva a cuatro comportamiento. 

• Comportamieñto, contingente a la recompensa. es cuando el lider administra el 

reconocimie;ni~3<39radecimiento por el alto desempeño. 

• Comportam(~';,to de castigo contingente. es la aplicación de un castigo o 

restricción por e1 ~mal desempet'\o realizado. 

• Comportamiénto de recompensa no contingente, la recompensa otorgada a un 

subordinado sin que el llder halla tomado en cuenta su desempeño. 
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• Comportamiento de castigo no contingente. es cuando el lider aplica un castigo 

sin tomar en cuenta su desempeño. 

e) Enfoque del continuo autocrático democrático 

En este modelo advierte la existencia de una reloción entre el grado de autoridad 

usada y la libertad que se concede a los subordinados para tomar decisiones. 

Podemos concluir que la gente so inclina por la democracia pero esto no 

favorecerá el· increriiento de· la productividad por lo que también os necesario la 

autocracia' para, no ~étder de vista el logro de las metas fijadas. 

Modelo de Fl~dler ' · · 
.,.:·~,::. :'>.;<·:.;~~,)~_.·-.:~'. -- . ' ·, . , 

Este ~od~io,'. p~o.poh¡;.ciue .. el bue,n .desempei'lo de un grupo depende de la 

identificación', del llder con·su'subÚdinados y el grado en que las circunstancias le 

favorezc~;:¡/~~'r;;i:;~j~·~c.'~-~.:-··~·~~~r_ol:~ i.n_fl~encia. Este estudioso supone que un factor 

determinante/'eS-:,·01~-e-stito::·det -lider"azgo.--con el cual se identifica el sujeto. Sin 

embargo'~u~6'nii''que'é(1icierl'lzgo está fijó y no se puede cambiar para lograr una 

adaptaciÓ·~,..~;·-_la.~··,_:·~-it~a·ci~·ri~~·:·.nueVas;- pero· si cuenta con tres aspectos que 

determinan .la efectivldad éÍeÍllder . 
.. -,·. . ·.,•,-:. · .. ., :'··. ·. ,·-... · 

• Relación.entre llder y miembros: Debe ser generador de confianza. seguridad y 

respeto. 

• Estructura de la tarea: Es la asignación de trabajos en forma adecuada y 

equilibrada. 

• Poder de posición: Es el grado do influencia que un lider tiene en despido, 

contratación, sanciones, promociones, etc .. y en cuanto más fuertes sean estas 

relaciones mayor control e influencia tendril el llder. 
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f). Modelo del líder participativo 

Aqui existe claramente la relación entre el liderazgo y la participación de los 

miembros para la toma de decisiones. Este modelo es normativo ya que determina 

que hay cinco comportamientos que se pueden dar en una determinada situación: 

Autocrático 1 - Se resuelve et problema o se toma la decisión con la información 

disponible en eso momento. 

Autocrático 11 - Se junta la.,infÓrmaCiióri .. n.i.;;,;;aria c:le los subordinados y luego se 

toma la decisión (p'u~i.:iridóÓ·~,; ¡·~forrl1,;.~ d.:; la prC>blemática a los subordinados). 
·:-:;~+·-, ,. 

Consultivo 1 ~.· s;i;'··e:c;~'g~~~<:;':problema con los subordinados importantes y 

forma individ;:;;.¡: '<· ·.i'• <~ 
. > <-~~·'-:'·'.'.:::.~·-:· ';\ .. :';'¡: 

en 

"·· 

Consultiv;,,'.n/$;,\;;c,;i;'~"it;; el problema o idea en grupo, tomando en cuenta sus 
ideas y suger~·n.;¡a~::~~::; ·· .,. J '='. ~-·::· 

. ·\-~~.,.:· "e<.''<--:~:~-:-<~'-,;··: 

Grupo - Se co.rrip;.rt;, la idea con los subordinados de un grupo y asl a través del 

consenso se:ob'i¡~,:.\e la ~olución. 
Por lo que este modelo confirma que uno debe dirigirse hacia la situación y no a las 

personas. (Robins, 1987). 

g). Modelo de trayectoria-meta. 

Dicho modelo está basado en aspectos motivacionales y de expectativas. 

estableciendo que el llder tendrá que crear un ambiente laboral de apoyo y 

reconocimiento lo cual ayudará a alcanzar las metas de la organización. 

El proceso de liderazgo trayectoria meta se resume en los siguiente: 

• El llder deberá identificar las necesidades de los empleados. 
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• So establecerán metas adecuadas. 

• El llder relacionará. las recompensas con el alcance do motas. 

• Deberá ofrecer ayuda en el trayecto de logro del objetivo. por lo tanto: 

• Los subordinados estarán motivados y satisfechos 

• Existirá un desempef'lo eficiente. 

• Y la organización alcanzara satisfactoriamente sus metas. 

El éxito de este modelo radicará en la dirección y apoyo otorgado por el llder a fin 

de garantizar el éxito de las metas que serán compatibles a los objetivos globales 

del grupo (Hodgetts y Altam, 1989; Osborn, 1987; Robins, 1987). 

h). Téoda de liderazgo de influencia múltiple' 

Esta teoria co~sidera que el tamaño, la estructura de la organización, el ambiente 

laboral y .en gi.'neral las condiciones internas de la unidad de trabajo tienen 'una 

influencia directa en la efectividad del liderazgo en donde su función es la de 

mediador y enlace de los elementos antes mencionados y sus subordinados. 

(lvancevich Domnelli, 1990). 

i). El modelo de los siete hábitos de la gente eficaz 

Los siete hábitos de la gente eficaz es el modelo más actual, el cual fue creado por 

el Dr. Stephen R. Covey motivado por encontrar el origen de la ausencia del 

liderazgo en las organizaciones. 

Este modelo está basado en el fortalecimiento del carácter. generador de energla 

para aprovechar las oportunidades y enfrentar con optimismo y fuerza las 

adversid.:idcs. Asi como la utilización de los hábitos con los cuales nos 

conducimos y que no necesariamente se podrán identificar como eficientes. 

Por lo que identificó con base a una serie de investigaciones siete hébitos que 

caracterizaban a personas realmente efectivas. 
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El primer hábito denominado "SEA REACTIVO" 

Significa tener influencia y control sobre las diversas variables y circunstancias 

asumiendo responsabilidad de actuar para que las cosas sucedan. Esto no 

significa el ser perfecto o no cometer errores sino simplemente asumir 

responsabilidad de las fallas cometidas para poder aprender de ella e ir 

corrigiéndolas. 

Hábito número dos "COMIENCE UN OBJETIVO EN MENTE" 

Este hábito hace referencia de saber lo que uno quiere, hacia donde deseamos 

dirigirnos y que deseamos ser en nuestra vida. De esta forma una vez identificando 

lo que queremos, será mucho más filcil buscar la formn de alcanz'1r nuestro:is 

metas. 

Hábito número tres. "PONGA PRIMERO LO PRIMEROº' 

Aqul se involucra la autoadministración, en donde nos enfrentamos a situaciones 

importantes y, las cosas urgentes requieren de una atención inmediata ya que 

estas tienen que ver con los resultados que queremos obtener lo que contribuirá al 

logro de nuestras metas. esencial es darle un lugar a cada cosa acorde a nuestros 

intereses y escala de valores sin subestimar las metas y valores de la vida. 

Hábito número cuatro "PIENSE EN GANAR / GANAR" 

Con los primeros tres hábitos logramos nuestro éxito personal lo cual nos prepara 

para una victoria pública requiriéndose de tres caracteristicas: 

• Integridad. debemos de cumplir nuestras promesas y vernos comprometidos con 

ellas. 

• Madurez. debemos crear un ambiente de empatla y buscar la forma de trabajar 

en donde todas las partes contribuyentes salgan beneficiadas. 
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• Mentalidad do abundancia, debemos creer que hay muchas oportunidades para 

otros. 

Hábito número cinco, "COMPRENDA PARA SER COMPRENDIDO" 

Este hábito es de gran importancia ya que en cualquier situación en la que nos 

desenvolvamos, estableceremos algún contacto interpersonal al cual tendremos 

que escuchar con el fin de convencer y nianipular sino p:::ira alcanzar la cmpatia y 

comprensi6n ... 

Hábito núm:er6;seis, "TRABAJO EN EQUIPO 

Es. la capa_dda~cl.de .. ~rabajar en equipo, cuyo esfuerzo conjunto es mucho mayor 

que la i¡1portaciÓn individual, lo cual constituye la esencia del liderazgo: 
;. ·~·:::.e . -

., 

Hábito número siete "AFILE LA SIERRA" 

Este hábito ·enfatiza la necesidad de dedicarnos tiempo como individuos sin dejar 

que el trabajé>. obligaciones o responsabilidades nos abrumen y absorban, por lo 

que se recomienda: 

• Cuidado Flsico.- ejercicio, alimentaéióri·. coritrol de stress. 

• Mental.- Lectura. planeación. vfsualizació.n . 
.. --.;,.,. 

• Social-Emocional.- Amistades, empatíá. sinergia, seguridad, amor. 

• Espiritual - Estudiar. meditar;· religÍóri! etc: 

Estos siete asPectos. antes: me~~·¡o;,:~~.C:>s: no son innatos pueden ser aprendidos y 

desarrolkidos a medida de nu.~-~~(Os~~?eSe.os. cambiar hábitos puede ser un proceso 

doloroso. por lo que es importante la motivación y la convicción personal (Borghino, 

1991). 

j). El Grid gerencial de Blake y Mouton 

El Grid gerencial de Blake y Mouton . conocido como cuadricula gerencial fue 

creado con el fin de representar gráficamente los estilos de liderazgo , desde un 
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punto de vista bidireccional es decir mostrar interés pos loa aspectos sociales o las 

personas y por la producción u objetivos de la organización. La primera se refiere 

a nivel personal hacia el logro de las metas, el mantenimiento de la autoestima de 

los trabajadores, el basar la responsabilidad en la confianza, el mantenimiento de 

buenas relaciones en el trabajo y de relaciones interpersonales. En la segunda se 

encuentra el interés del supervisor hacia la calidad de las decisiones, de pollticas, 

procedimientos y pÍocesos, la eficiencia del trabajo. volumen de producción etc. 

Verfig, 3. 

a:: "' "" 1.5 o :z r••H•H• c.. o 
"' "' w "' a:: w 05 w c.. 
>- "' o 

-----~ 

;: :3 
2 3 4 

............................ ·····1 

i 

·----------! 
5 6 7 8 9 

INTERES POR LA PRODUCCIÓN 

¡ _____________ J:-:~=~l_~~J 

En esta matriz dichos autores presentan 5 estilos básicos del liderazgo: 

Liderazgo de tipo empobrecido (1, 1 ). 

Se caracteriza por un escaso interés por la gente y por la producción asl como por 

una relación mlnima con su trabajo ya que solo actúan como mensajeros que 

comunican información de los superiores a los subordinados. 

Liderazgo club campestre (1,9). 

Aqui los lideres tienen un gran interés en las personas y un bajo interés en la 

producción, son amistosos, relajados. felices no se preocupan por un esfuerzo para 

cumplir con las metas de la empresa. 

Liderazgo de tipo autócrata (9,1 ). 

Los lideres se preocupan por desarrollar una actividad eficiente tienen poca o 

ningún interés por et personal. se cree que I¡¡ eficiencia operativa depende de la 
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correcta organización del trabajo por lo tanto lo único que debe de hacer es cumplir 

ordenes. 

Liderazgo de tipo intermedio (5,5). 

Aqul los lideres persiguen un equilibrio entre las necesidades de los trabajadores y 

las metas de productividad de la organización, teniendo asl una actitud autócrata 

benevolente hacia las personas. 

Liderazgo de equipo (9,9). 

Este estilo de. liderazgo indica elevados niveles,: cie ,interés .tanto en las personas 

como en la prod~~~ió~. 'inten1:ando_· los l~deíes:,·crear:'cohesión y fomentar el 

compromiso de ·los trabajadores . (Davis, 1999: Koontz. 1979; Napier. 1988 

;Robbins, 1987 y Terry, 1 SSO). Ver fig. 4. 

Adm. club 
Campestre Administraclon 

( 1. 9) en equipo. ( 9 • 9 ) 

"' ... 
e 
o 
::!! .,.. 
e 

:;;;: 
~ § Hombre 

"' · organización :z:~ .!!! f 5. s \ e:> ¡:¡a 
6 e e_;, C> 

"' .1__¡ ~ s . .,.. 
:;; ~I 

Adm. Lalssez4 Faire Autoridad Obediencia ..... ., 
.E 

,, , , ( 9. 1) ~ :s E-• 

1 ' ~ -:,--'213 ¡4 is is :1 '8 9 j10 

Interés por la producción 

Fig. 4 
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Esta grafica muestra solo los pensamientos dominantes del lider pero no muestra 

porque un lidcr cae en una parte u otra de la cuadricula . Para esto Blake y Mouton 

proponen que debe buscarse en aspectos de personalidad del llder y los 

seguidores. la capacidad y entrenamiento de los administradores. el ambiente· de la 

empresa y otros factores situacionales que influyen en la forma de_ aCtuar de·tos 

lideres y seguidores. 
.··' 

Los resultados de Blake y Mouton sugieren que el mejor estilo de liderazgo .. es el. 

que adopta la coordenada (9,9). 

k). Modelo situacional de Hersey y Blanchard (1977). 

Paul .· Hersey y Kenneth Blanchard desarrollaron en 1977 su teorla vital del 

liderazgo el . cual considera el interés por la gente, el interés por la tarea y la 

madure. El· concepto básico es que un estilo de liderazgo eficaz se relaciona con el 

nivel. de~ ma~ureZ de los seguidores. ya que conforme aumente su madurez la 

conducta adecuada de llder requiere de menos estructura. y menos apoyo 

socioemoCiC)nBI • 

La madurez la conceptualiza como la capacidad de fijar metas elevadas. pero 

alcanzables. el deseo y capacidad para asumir responsabilidades asi como la 

experiencia y educación de un individuo o de un grupo. (Hellriegel, 1998 ;Herbert, 

1987 y Napier. 1988). 

Hersey y Blanchard consideran las dimensiones de la tarea y de relaciones como 

altas y bajas y las combinan con 4 estilos de liderazgo a los que denominan: 

Informativo, alto interés en la tarea y bajo interés en la relación. 

El llder define tareas y papeles indicando como cuando y donde y que cosa hacer. 

es un comportamiento directivo. 

Persuasivo, alto interés en la tarea como en la relación 

El llder dirige y proporciona apoyo aqul se estímula la comunicación bidireccional 

tratando de que los subordinados ganen confianza para llevar a cabo las tareas. 
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Participativo, bajo interés en ta tarea y alta interés en ta relación. 

El llder y los seguidores comparten las tomas de decisión por tanto el papel del 

llder es el de facilitador y comunicación. 

Delegatorio. bajo interés en la tarea y en la relación 

Aqul los subordinados tienen autoridad para tomar decisiones por lo tanto el llder 

proporciona poca dirección y apoyo. 

Otro componente de estos autores que se debe tomar en cuenta son la etapas de 

m.:iduroz: 

Etapa #1 

Los subordinados que no pueden ni quieren asumir res~onSabilidades. 

Etapa #2 

Son los· individuos que _no pue"den ni quieren asumir re!'.iponsabilidades porque le 

faltan habilidades. 

Etapa #3 

Pueden tomar responsabilidades pero no quiere asumirlas. 

Etapa #4 

Es personal dispuesto y capacitado para asumir responsabilidades. 

A medida que los seguidores alcanzan niveles altos de maduración el llder baja el 

control tanto de las actividades como de tas relaciones interpersonales. 

(Megginson,1988 y Rodrlguez,1988). 

l. Modelo de efectividad gerencial de W . .J .. Reddin 

La base de la teoria de W . J. Reddin radica en que se necesita aprender a 

manejar los sistemas sociales y a desenvolverse en ollas por lo tanto su 

importancia radica en la efectividad gerencial. 

La efectividad es el grado en que un gerente logra los requisitos del producto, la 

efectividad es algo que un gerente produce con una adecuada dirección, no es una 

cualidad o lideres con cu<:1lidades especiales como argumenta la teoría de los 

rasgos la cual ya esta descartada. La efectividad debe planearse con base en los 
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resultados u objetivos los cuales son o deben ser cuantificables o medibles por to 

que las descripciones de tareas y funciones no ayudan a incrementar la efectividad. 

Reddin propone el esquema de la teorla 3-D cuya finalidad es hacer mas efectivos 

a los lideres o a que aprendan a ser efectivos. esto a través de dos elementos 

básicos del comportamiento, el primero la tarea a efectuar y el segundo las 

relaciones con el personal . Estos conceptos pueden ser usados en conjunto. 

El estilo integr-ado que es el que esta orientado hacia la tarea y las relaciones. el 

estilo dedicado que estarla interesado en evocarse solo en la tarea, el estilo 

relacionado el cual solo se orienta a tas relacionas o el estilo separado el cual 

esta interesado en grado minimo en ambos comportamientos. Ver fig. 5 

r Separado Dedicado 

O.R. 
Relacionado Integrado 

Estilo básico Fig. 5 

Ningún estilo es mas o menos efectivo que el otro. su efectividad depende de la 

situación en las cuales se use . entendiéndose por situación la organización, 

tecnologia, superior, colegas, subordinados. 

Estos cuatro estilos básicos tienen un equivalente menos efectivo y otro con mayor 

efectividad dando lugar a 8 estilos gerenciales : 
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w 
i 

Misionero De 
Transacció 

Desertor Autócrata 

------• 1 O. T 

Estilo gerencial menos efectivo 

¡----¿-¡ - -- --------1 

l_:J t P•orno•o• Eoeoud•o 1 

1 

Autócrata 
Burócrata benévolo 

------• l O T \ 

Estilo gerencial mas efectivo. 

Et estilo ejecutivo : m.arcoda orientación .hoci~ l~ tarea y r.elac~ones b~en 

motivador. establece elevadas normas de desempeño. le gusta et ti-abajo y Ja 

conducción de equipo 'sin Olvidar. t~·ma/Cn riu~·~ta ftls n~ceSidad~s o .difcÍcnci~S de 

sus subordiÍ-t0~~~~ :~.--:. •• _ _._.,,;~ -<~{ .. -,-~,':_·.--:)~';.;.~·:;:_-__ :-),:;_::··_. .:/.~~-/-/:~~:·, \_'._.,._,··.··.--·~-- ;~:-.. '.·:-~:__ · __ 
Et estilo_ d~ ~r~~s_ac.~i-~t:l_:_; ~n:·, ~·-~-~r ... _q~-~~-~~~:-~ª-~~~_d_a~e_n-~~--}~~~,ri~!:.'t:a.~!6_~- hacia la 

:~:~~::~t~f .Tlt:s~~·~~~fü:i~~!;:~~~~~:~~:::::.:::: 
Autócrata' .beiiéV01a:·'. marcada o-rieñtáC.iÓn· nac·¡a ¡_~{-:tarea.::· ~~-tle lo que desea y 

como logrado.Sin crear.resentimiOntos. 

Autócr~ta:;_"~~~-C~d~ orientación a la tarea en u~a,.~i~uiación inapropiada, no confla 

en otros y es desagradable . 

Promotor: .. marcada orientación a las relaciones~ confla en la gente y se preocupa 

por el desarrollo de las personas. 

Misionero: marcada orientación a las rela~iones donde la relación es inadecuada 

ya que solO le interesa la amistad. armenia. 

Burócrata: oriento.ción limitada hacia la tarea y relaciones pero en forma 
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adecuada. interesado solo en reglas y procedimientos. conciente del trabajo y por 

lo tanto deseoso de controlar las situaciones. 

Desertor: limitada orientación hacia la tarea y relaciones donde el comportamiento 

es inadecuado. ajeno a las cosas. pasivo y negativo. 

m). Modelo de Fred E. Emery y Eric. L. Trist. 

Este modelo es el resultado :de·.· •. 1a;)n.ve_stig<ición realizada en el INSTITUTO 

TAVISTOC en Londres, dando:f:(;;¡,:;c) rE!s.:..ltado la propuesta de sistemas socio 

técnicos (S.S.T.) y propone dos'·p~~rrti~as. basicas p<ira el adecuado desempeño 

dentro de la organización. 

Los sistemas de trabajo efectivos. deben pertcccionar las relaciones entre sus 

partes sociales y técnicás . 

Los sistemas deben adn1inistrarse en forma efectiva con la frontera que los separa 

y las relaciones con el ambiente . 

Las caracteristicas de los sistemas socio técnicos son.: 

Grupos autónomos. autodirigidos, autoadministrados. 

Asignación de unidades de trabajo importantes del trabajo total. 

Capacitación de los miembros del grupo (habilidades 

multifactoriales.). 

La delegación al grupo del desempeño del trabajo. 

Retroalimentación al grupo para su autorregulación .productividad 

calidad. 

Los sistemas son independientes pero correlativos 

Los S.S.T. tienen c?mo objetivo buscar la efectividad y eficiencia de los miembros 

de la organización· juríto' con la preocupación de un adecuado clin1a laboral. Los 

S.S.T. entienden-·a la· empresa como a un conjunto en relación a su entorno asi 

como a sus grupos internos y todos los demas subsistemas que en ella intervienen. 
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Un aspecto in1portante para llevar a cabo este modelo es el rediser.o de los 

puestos en donde se habrcl de tomar en cuenta : 

Que el puesto sea razonablemente exigente, 

Aprender en el mismo puesto 

Que se tenga una arca de decisiones 

Respaldo social y reconocimiento. 

Necesidad de sentir que su puesto tiono futuro desonblc. 

Necesidad de rclo.cionar lo que hace y que produce con su vida 

social 

Vo.riodad de tareas 

Tareas que tengan relación entre ellas 

Ciclos de trab<Jjo. 

Estándares de cnntidad y cnlidad. 

No <Jceptar tnreas fuera de control. 

Las tareas deben de requcíir capacidad. conocin1ientos y 

esfuerzo. 

El trabajo ejocutado d.;,·be tr~er utilidad para el consumidor. 

Rotación de pu'estos ó'.unión de dos tipos de puestos. 

Cuando la: té~;siórl':' ~e~ ·_a!ta se debe fomentar la comunicación 

entré ·1~s mi~~tiroS:.-::-j:;. 

CUANDO ~6~·'¡:;u~STOS SON ROTADOS DEBEN DE: 

Tc!'er .clnrc:> e,1 ·obj".tivo y su utilidad. 

_Te:~e~.-eStánd0.ies Y r_ecibir retroalimentación. 

Te~~r atQón· éÓñÚol "sobrc ta.reas fronterizas. 

_Tene·r canal~s d.e comunicación y satisfacción de necesidades. 

Canales.d.a promoción. 
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n). Modelo de entrenamiento Coaching (1990). 

Este modelo tiene origen en el deporte . pero debido a la importancia que tiene el 

entrenamiento dado a través de sugerencias e instrucciones respecto de cómo 

debe realizar en forma mas eficiente el trabajo y sus competencias. se traspolo al 

área laboral . espectficamente al lider entendiendo a este como la persona que 

guia , prepara a sus seguidores·en ei desarrollo dc·sus capacidades a través do la 

relación estrech~··:~nti~:eltO~ .".~:,' r • .'; ' 
• ,: ,:..'.~' '. ,;; '• "e_·~,;). 

Caracterí;;ticaS:(d~-'~~;~~~:~~~~:i~··~f,rl:'.'. 
:, :;;::_~: ~ .. ~~:,·:.:~,~~~ Z}\~!f :tXf .t;~. ~'.~\~-·~:: ··: -~~-:~-- . 

El 11der debe'sabéi'eséúchar:· ·• -· 

T~ner_tn:..rii;~i~·~á_/~i·b-i;<:~~-~~~d~~.r· 1ci.~· propios errores. 
Ser ·fa.cm·fud¿j~·:~~¡-: ~);;~~;;~Ú~~je :y ·corlO~inii~ntos sin temor a equivocarse. 

Brindar confianza y credibilidad. Honesto y justo con los reconocimientos y 

castigos. 

Responsabilidad de demostrar altos estándares y por las decisiones que 

toma. 

Conocimiento. conocimientos técnicos. 

Sagacidad, tener la capacidad de prever y convertir los puntos de amenaza 

en oportunidades. 

(Koontz.2000). 

Funciones del líder: 

Deberá establecer objetivos de aprendizaje en base a la satisfacción de 

necesidades de la empresa - trabajador ofreciendo tanto des;:irrollo personal como 

profesional . 

32 



Planeación de métodos de entrenamiento. 

Estableciniicnto do criterios y plazos par.:t evaluar los rcsllltados con el fin 

de verificar el progreso del entrenamiento. 

Determinar tas estrategias que ayuden a la durabilidad de los objetivos. 

Poner un entrenamiento para cada situación. 

Aplicar estrategias de niantenimiento . 

Hacer una evaluación y llevar un seguiniiento. 

Poro estos lideres estos puntos son un medio para ayudar a los ~eguidores a 

desarrollar sus potencialidades y reconocer que en ocasiones es necesario ser 

estricto y exigente. (Garcia, 2000 y Keith, 1999). 

C. CARACTEROLOG(A DEL LiDER 

Como podemos -:observar en cada modelo se·, propone'- un -·conjl.i~to ~de 
caracterlsticas de personalidad que determinan el comporta'¡,,j·.,;nt6 ~i~.iar·_dél llder, 

sin embarQo para su estudio se han hecho diferent~~ cl~sifi~~don·~~ 'b-~~¡.·ci~S· .;n :~-¡.., 
rasgo sobÍes~Ú-ente pero .muchos se traslapan y las··a·CtÍv·i-d~~~:i:?e~·Peri~~~-iáies de 

un llder deter;,,inado le colocaran en varias o· quizá--,.,;,; :l.; ·mayorla :cié, las 

clasificaciones. 
. -

A continuación ·mencionaremos los diferentes tipos de liderazgo que identifican 

diversos autores: 

1. EL ADMINl_STRADOR: Es. el llder que planea, coordina, dirige y organiza, 

son los . que cuidan · que se hagan las cosas (Nueswtrom, 1988; 

Hodgerrs ,1S.89;·1vancevich, 1990). 
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2. EL BUROCRATA: Individuos que ocupan posiciones en los niveles medio o 

inferior de ta jerarqula administrativa de una organización y que tienen a su 

cargo una labor más o menos especializada en la dirección y supervisión de 

los procesos de la organización (Lindgren y Clay: 1979). 

3. EL LIDER VISÍONARIO: Es el . individuo ,;on la capacidad de crear una 

visión. realistá, ·. - c~~1bi~ ~ :~~·:·~-· .. :~t~.~~~~'b(~. atractiva del futuro. par'a·· "ún"a 

organizac.i~.". q~~-j;~.~p_p~~'~,.~ii~:~:!~~~t;a~a"~·:.~.~-Í ··, P~-~~C~t~: y <~as mej~~-~ ·_ /=>,~~-~7rÍdo 
en juego_ tO~a~ .~-~~~,·_ha_~,(Ú,~~~-~~~~'.~ii-í~r~~~:s·.'~;·ni~ursos para_ ~ue :ócUr_r~~·:_:· ... :;' -

4. EL LIDER CARISMATICo:· Proviene de la palabra carisma de origen g"riego 

que Se emPtea-·'~'a~á··;cÍ~siQnar una merced o un don otorgado por-Dios que 

dCJ a ·<:luien ·1o:r·ecib_e_ u_n poder especial sobre los demas, es decir es la 

persona que por su estilo de comportarse el demás personal o personas al 

rededor la siguen o escuchan.(lvanccvich. 1990; Valdez, 1987). Son 

individuos muy seguros de si mismos capaces de trasmitir una visión en 

forma muy clara donde tiene identificado las necesidades de los seguidores 

y por lo tanto esta visión prometerla satisfacer dichas necesidades 

actuando como fuerza motivadora. Son muy comprometidos y dispuestos a 

asumir riesgos, son innovadores, y se manejan en contra de las normas. se 

consideran agentes de cambio ya que son muy realistas u objetivos. 

(Robbins.1 g98). 

5. EL LIDER SIMBOLICO: Un aspecto importante del rol del llder os su 

capacidad no sólo para representar a su grupo y hablar por et sino también 

para representarlo simbólicamente. (Lindgren y Clay; 1979). 

6. EL LIDER DEMOCRATICO: Este liderazgo está basado en el respeto de sus 

habilidades. conocimientos y reputación de la competencia de un individuo. 

Y si a la vez se le considera parte del grupo y se comporta como parte 
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funcional del mismo. estando interesado por el desarrollo de su personal y la 

satisfacción de sus necesidades. (Hodgerrs. 1989). 

7. EL LIDER AUTORITARIO: Su fundamento es el poder adquirido hacia los 

don1ás por sanciones. El poder tiene dos aspectos, el negativo que se 

caracteriza por él cuatachismo interesando solo el conservar su posición y 

tratando de quedar bien con sus superiores, pues el personal tiende a ser 

pasivo. inútil y dependiente. Y el poder positivo que se basa en el interés 

hocia las nietos del grupo. ademas de encontrar objetivos relevantes y 

dcmostn.11 preocupación por los miembros de su equipo para alc¡],nzar 

dich.:is metas. comunicando el sentimiento de potencia y competencia. 

(Nowstrom. 1988; Hudgetts. 1989; Valdéz. 1987). 

9. EL LIDER CUSTODIO: Son los que se limitan a estar ahl y se asegi.mrn"de 

que nada ocurra. pero como et ':""úndo c~~bi_a su· ento_r~O· ~e ~trOfia. es de~ir 
es el clasico llder. pasivo que no :hacé .. us"o de .su "capacidad creadora o 

iniciativa apegandose a cánÓnes ó sistemas o~tablecidos. (Valdez, 1987). 

10.EL LIDER MANIPÜLADO~;{~s''.idb~1·~~e pe;sigue intereses personales 

anuiand,;· cu_a_lq_':'ier.{~pC,_<t_ ~c----~_6_·_;:,;c:!e'c[~ci~iénto a su organización (Valdez, 
1989); · . . :·.:·::,>·: 

,. __ . __ ·' 
•..:,·,1 

11.EL LIDER SITUACIONAL·: .. Es.'•aquel que adoptara su rol según las 

caractcristicas, ncce_sid~c::J.e~t" '!, '. ~~·m:D~d~s ·.de su equipo de trabajo y de su 

institución. (Valdez, 1989; Hor;..;.y ·y Élanchaerd cit. Osborn. 1987). 

12.LIDERAZGO HORIZON+AL~-Ei::~;·11~i.;'.que i~fluye en los demils miembros 

del grupo y que c;>rga.&i~~~i?:~:~í~~'Ote no tiene autoridad sobre estos 

(lvancovich. 1990). 

13.LIDER VERTICAL: Es el poder que ejercen las autoridades formales. jefe

subordinado (lvancevich. 1990). 
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14.LIDER PARTICIPATIVO: Es en el que se descentraliza la autoridad ya que 

esta se ejerce en la participación en cada una de las opiniones de los 

miembros integrantes (Newstrom, 1988). 

15. LIDER ANAROUICO O LIBERAL: Es. el que evade.· la resp.onsabilidad de 

dirigir a su grupo y delega esta'.' su equipo· de .. trabajo (Newstrom·,'.1988). 

16.LIDERAZGO TRANS~~~·~~~:;'.§:~i~::f:~:it~;:1~~i:~i¿ne'··como firiatidad se 

desarrolle de a'~ü~f~~ .. : ~.·~- ~~~\~éCes.tdO~~·~ :~d~(· I~ _ ~~gan~zrición ajustando' su 

m~do d~ -.-t~a~~j~·~·-/e_i·~~:~~~~~;-:;:~'._'~~~i_~·~:~:-~~~~--·-~·~-~u-~ic~~ió~ .. y sistemas de 
info.rmació·n., que l~-·~mPr~~;;· r~¿~,i~ia~ ~~r·~- ~el- ·exitosa~·Este tipo de liderazgo 

·inte~_ta ·. ~a~bi .. ar:.·· t~iain:i~nte·: .1a· c~itur~ .:OrganizaCional. basándose en las 

motiva~iones ideales, valores de los seguidores este tipo de lider se 

presume sea admirado por sus grandes capacidades y experiencia. 

persistencia y determinación. tiene excelente comunicación con su grupo de 

trabajo, establece reconocimiento al desemperto, permite la participación de 

cada uno de sus seguidores estimulando su capacidad creadora e 

innovación. (Arias, 1999; Davis, 1999; Dubrin, 2000; Gutiérrez, 1999 y 

Robbins, 1994). Este tipo de liderazgo es el ideal en situaciones de crisis y 

necesidad de cambios rápidos por lo que aplica 3 tipos de comportamiento : 

Crear visión : tiene una imagen ideal y real del futuro de la organización y 

de la manen:i de llegar a esta imagen ideal visualizad3 de interes para los 

subordinados y la organización. 

Crear marcos de referencia: Definir en forma clara el propósito de sus 

acciones y establecer expectativas de alto rendimiento manifestando 

confianza en sus seguidores para el logro de dichas expectativas. basadas o 

apoyadas en sus programas motivacionales. 
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Manejo de i111presiones : Aqui manejn la imagen que los otros tienen sobre 

el. con el fin de seguirse manteniendo como lidcr en el grupo, esto a travcs 

de conductas desoadns para el logro de sus objetivo. 

1 7 LIDERAZGO TRANSACCIONAL: Esto tipo de liderazgo influye en sus 

seguidores a través del castigo y recompensas aqui por lo tanto se 

•:?Stablece una serie de intercambios entre el lider y subordinados por lo 

t::into son relaciones muy directas, tienen objetivos muy claros al igual que 

l.:ts rcglns y procedimientos como lo:is tareas asi como las recompensas o 

castigos o medidas correctivas para illconznr o no los objetivos. Para el 

logro do sus objetivos el lidcr realiza los siguientes comportamientos : 

Recotnpensa contingente os CUilndo ofrece recompensas o 

castigo a c<lmbio del logro o no de los objetivos. 

Ad111inistración por excepción activa. el líder controla las 

posibles desviaciones de l.:is nornias y pautas establecidas, 

adoptando acciones correctivas. 

Administración por excepción pasiva, es cuando el lider 

interviene cuando los estándares 

establecido. 

están por debajo de lo 

Laissez-Faire, es cuando el llder renuncia a las responsabilidades 

y evita tomar decisiones. ( Arias,1999 ; Hellriegel,1998 ; Kreitner. 

1 998 y Robbins, 1 994). 

Dentro de todas estas concepciones que se mencionan con anterioridad podemos 

concluir que el liderazgo ideal no existe ya que su buen desempeño estará basado 

en much:is circunstancias como son los intereses. pollticas empresariales, tipos de 

subordinados. etc., además de sus caracteristicas o cualidades personales es decir 

no existe un prototipo. 
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D CARACTERISTICAS DEL LiDER 

Dentro de toda ta gama de lideres que se han podido clasificar con anterioridad, 

podemos observar para concluir que un lider debe poseer ciertas caracteristicas de 

personalidad indispensables para poder fungir como tal. entre ellas están: 

• La inteligencia 

Es un factor importante ya que si posee una inteligencia s":lperior a lo normal le 

permitirá ver a futuro o tomar medida$ preventivas detectar a tiempo los Conflictos' y 

de esta forma manejarlos de acuerdo a las necesidades asi como sus 

conocimientos y experiencia (Mann, 1959). 

• Dominancia o' Persuasividad 

Significa la.cap~C:::.idad de influir. convencer y dirigir a las personas o subordinados 

(Mann, 1959).·. 

• Adaptación: -

Esto es Ja- habi!idad que se tiene para manejarse en forma objetiva y controlada 

ante cualquier situación (Mann, 1959). 

• El dinamismo, 

Se refier~ .a .la c.a_Pacidad de r~acción. iniciativa y creatividad. el ser creativo o 

proactivo.(Vauvghan y Ginnies, 1969; cit. Lindgren y Clay, 1979). 

+ Relaciones interpersonales 

Su capacidad para establecer buenas relaciones interpersonales sin que esto 

afecte en su evaluación de desempeño (distancia social psicológica). Es decir no 

involucrar sus partes afectivas. con el aspecto trabajo. 

• Integración de grupos 
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Su capacidod para nianejar el conflicto, participoción y cohesión de su grupo. 

+ Fomento.r el ctecimicnto o supcroción de 61 y de su grupo. 

+ Que posea un deseo de logro 

• Inspirar confionza 

+ Habilidad para tomar decisiones 

• Capacidad_.de aUto: motivacion y motivación hacia su grupo 

• Interés po~su.grupo .• (Bancomer, 1992; Dando,1992; Raddin, 1992 y Alejandro 

Serralde, -1986;). 

Apoyo de_ la propl¡; empresa 

Con lo ant~~ib:~~~;.nt_~}·~j<~~~s'~o se ha analizado los factores determinantes ·para 

ejercer un b,:.-.\i,{'líci<i;;,;",:9;;;:V;;.~¡ Óbtener los mejores resultados; ¿ Qué es lo que 

pasaria ant~:~Sn~-~~ciri\:~'~,c;fa.~d,~t' nderazgo? Esto lo podemos entender a través del 

estudio que s~.r~al;,;;,6-~!{iÜté~ico con base en el modelo TAVISTOC y el cual 
presentamos::··~··c~~·t¡~Jil~i~;\.'.~:. 

E. AUSENCIA E IMPORTANCIA DEL FACTOR LIDERAZGO. 

ESTUDIO TAVISTOC. 

La fantask1 de tener un lidcr poderoso reduce ansiedades ante la desconfianza 

crc;:ida falsamente de la incapacidad de los miembros de la institución y de los 

intereses por conservar su posición y poder. 

39 



Esto se comprobó con un estudio realizado 1988 a 50 funcionarios de una 

institución Gubernamental mexicana en donde se manejó 1<::1 ausencia de llder. de 

cada uno de los departamentos y se les pcdia la solución para determinar la 

problemática existente dentro del campo laboral. 

La respuesta ante esto fue el individualismo y la ruptura de una relación entre 

departamentos, manifestando en forma autónoma ~us trabajos y creando en cada 

uno de olios la fantasia del despk1zamient<:» et lidc~r lo ~ual. generaba una. amenoza 

psicológica a cada uno de los mieriibíos d~ los grupos y la necesidad do cuidar de 

si mismo y de protegerse. Por lo que atendicÍon mós a su bienest:ir psicológico 

que n su tarea. La preocupación por sostener su seguridad institucional creando 

gran inseguridad. que origina la ausencia del lidcr irnpidiendo ver el potencial y 

capacidad de cada uno de los miembros. ya que faltaba un dirigente en si mismo y 

especlficamente reconocido como tal. 

El modelo TAVISTOC (Deloach, 1990), es el que presume del estilo de la ausencia 

de liderazgo, considera que un sistema por .. eficaz Y. eficiente que demuestre ser, 

será el reflejo del comportamiento de los .. altos; .niveles,. lo mas importante es la 

conducta maryifiesta .de las cabezas en fo;nia :)"iit.~Q~al-.' no tanto su poder. carisma o 

imposición éti~a. si no su conducta como_·~j~~·p_~~. ~ ~~-Quir. 
Lo que bien . es, cierto es que el comport;;,~¡e~to.'de los seguidores depende 

directame,;té de1.raC:tor liderazgo y que ésle'~·-~·~\1e,,,s.; ve retroalimentado por los 
subordinados·:··. 

El ambient~_;::~-,~~·~t'U~a:organizaci'anal on el c~~t_:s~·-:e~·¿¿~ritra inmerso un equipo do 

trabajo tam~!·~.':1-: ~s determinante para su desarrollo.,. pues sus mitos y f<:tntasias 

constituyen f~eQte~ importantes de influencia. 

La relación e.ntre jefes y subordinados especlficamente con la autoridad es el 

primer factor para analizar las bases. tipos y jerarquías de autoridad predominantes 

en el sistema, de esta forma comprenderemos la cultura manifiesta que apoya esta 

dirección. De tal forma que la verbalización y el comportamiento de una persona 
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habla no sólo de si misma sino de la organización, ya que los lideres de un grupo o 

en1prcsa tienen un rol preponderante para detectar. controlar Y solucionar dicho 

problen1a. 
En una instancia positiva el lider auxiliará a través de su orden. comportamiento Y 

filosofia institucional a la realización colectiva de la solución .del. fen'ó_m~.no .. Sin 

embargo no hay que olvidar que habré lideres inmaduro_s ".-lúe con ~~-,-~~ltu~a·. e 

idcologia errónea incrementara el conflicto existente; .1 

He ;:iqui l;:i importancia del factor liderazgo, en donde encontr.nrrios la· ;;u~~sici6n 
bi:lsica de dependencia de su personal el cual actúa como· si:ft;t~ra· .~nco~-P~!ente y 

cilrcntc de los recursos mlnimos· para realizar sus lab~rcs,_ p~r-lo .q~e -~~a.pian uno:i 

actitud pasiva y conformista, ádcma's dC: dc~plazar sus resp~nsabiÍidade·s,.y .. erfores 

"otros (F. Deloach. 1992.) 

Las situaciones dinámicas estén compuestas por las expectativas de los diferentes 

elementos humanos a la vez ocasionados por la propia filosofia de la organización 

y por las exigencias de las tareas que desempeflan los subordinados tales 

circunstancias enfrentan al llder para que responda a ellas y debilite o fortalezca su 

posición. 

El lider efectivo es capaz de reconocer cada situación en cuanto a sus necesidades 

Y exigencias. diagnosticando las acciones estratégicas para incidir en ellas y actuar 

en consecuencia para llegar al efecto deseado y con el nivel de calidad requerido. 

En al ambiente laboral resulta altamente importante actuar en forma apropiada ante 

un;:i situación dada pura contribuir con oportunidad a los requisitos de logro, sin 

olvidar que el comportamiento gerencial es la fuerza para movilizar y la cnergia que 

lleva al fin deseado (Alejandro Serralde, 1987; Federick Deloach, 1991). 

Cuando lodos los miembros de un equipo natural de trabajo han recibido esta 

visión o formaé:::ión, la organización empieza a contar con centros de poder en todos 
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los aspectos de autorrcalización humano, por lo que los beneficios obtenidos de 

una efectividad gerencial se podrion resutnir en los siguientes puntos: 

• Implementación de la planeación 

• Mejoramiento de los controles 

• Mejor seguimiento para el aprovechamiento del nuevo rol. 

• Genera autoconfianza 

• Alta capacidad de solución a problemas 

• Mayor productividad 

• Comunicación 

• Mejoramiento de las relaciones humanas 

(Alejandro Serralde. 1986). 

Podemos concluir con base ·a la información antes mencionada que el factor 

liderazgo es un proceso de apreridizaje en donde las caracterlsticas personales 

como inteÚgencia. persuasividad, carisma, habilidades para establecer relaciones 

interpersonales. etc .• pueden favorecer el rol asignado. de esta forma damos a 

entender que· dichas caracteristicas pueden ser desarrolladas o aprendidas en 

función de un potencial latente que puede llegar a desarrollarse a diferentes 

niveles. Las caracteristicas principales del lider son, actuar como un agente 

formativo, asesor, modelo a seguir y representar un vinculo para la consecución de 

metas y satisfacción de necesidades entre la organización y los miembros del 

grupo lo cual se logrará a través de la comunicación. confianza y respeto. Por lo 

tanto el éxito del liderazgo radicara en la capacidad para la adaptacion al medio 

circundante a través de tas actitudes y habilidades requeridas en el momento. 
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CAPITULOll 

CULTURA ORGANIZACIONAL. 

RASGOS DE LA CULTURA 

En el capitulo anterior. acerca del análisis del liderazgo, se pudo observar que et 

estilo adecuado del liderazgo dependerá de uno o varios factores como podran ser 

la madurez de los integrantes. lo copocidod y pcrsuosi6n. los potlticas o normas de 

un<J institución etc. Todos estos factores determinantes en ol comportamiento viene 

a conformar una cultura orgo.nizacional. la CUiiJI dotcrm~naril k1 c·anducto de cada 

uno de los lideres y en general de la organ.iz~ci«?n. 

. . . . ' 

La importancia que tiene la cultura en relaci6ri al úde·raz9o·.:és-.~ii influén'ci_a' que 

ejerco sobre el y en si la formación· a la que c~nll~~~-,, Y~~:q~~:::·:·~~~'_:p·ª~.Ía.S . ."dC 

conducta socialmente adquiridas. compartidás y ·aprob~da'~ ·p~¡~~ú;.~:g~~.!po·:t;u~··ano. 
esto lo podemos observar en la educación form~ .. 1 :.: e_·_~)nf~r~~-1:·~· ~¡.; '.:'..~~s.:·~~~~Íés_;· · I~ 
religión. las leyes. etc .. dichos factores influyen dire~t~~é~ili;"~-;i"--,1;;~.j';,¿¡;,;ci;_;'o;; asi 

~::~uci:~e:~ª~:~:z::i~~:5.social, ya sea .. la; ra~m~';}r~:1:~~~";2?~<i~rup~~io~~s. 
No obstante el liderazgo es un fenómeno·º .SóCiai·~ .. ;y.~.(·~~ñ~<t~I:. :~~:-~ é~~u-~htra 
fuertemente influenciado por ta cultura. P...idie.ido · bb~~;v~f la· ¡;.;t~rrela;,i~n de 
ambos factores para su ejercicio. 

A continuación harenios una revisión de los elementos que contribuyen a la 

formación de la cultura . y dentro de ella los propios recursos humo.nos que la 

conforman. 

1 ESTRUCTURA DE LA CULTURA 

La cultura·. está constituida de elementos que la propia gente construye sobre la 

base de normas. actitudes. valores, intereses. ideas, creencias, hábitos, 
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tradiciones. costumbres. elementos quo comprende todo comportamiento humano 

por lo tanto podemos considerar que si las instituciones u organizaciones estan 

conformadas por personas con sistemas organizados que involucran normas. 

valores. actitudes. etc .. factores que por. su ir:nportanc_ia a continuación se definen. 

Elementos que componen .la .c.ult~-·~á ·,_ 

~:: ::r:::~ªs;:eul:sc:=~~:1~=~~ij*!~\~~~:¡~lf~:i:~x=~~~:s P'.·~;>~'cupo: es 10 
., ' '. . ' 
2-' ,. ,, :··~'>:~·.·~·-··· . 

Las actitudes - Según Ka~ (195?).,e;i j~' t~~de~c:Ía o predisposición del individuo a 
evnluar en cierta forma un"objeto"·c>·s1mbolo'del.mismo. Es el conjunto de actitudes 
unidas coherentemente que· f~r.,:¡~~-:.-ur{.S'.i~tema de valores. Son evolutivas y tienen 

una reacción afectiva (Thurstone. ÚÍ72:.0sgood, 1972) .. asl como requieren de un 

modelo para ser aprendidas y un coeficiente intelectual para annlizarlas e 

introyectarlas o no a nuestros patrones conductuales. Dicho componente 

conductual vendrla sien_do el co~portarse de cierta manera como respuesta a los 

sentimientos (Osborn, 1987; Munt;1987). 

Los valores - Pueden definirse como los criterios conforme a los cuales el grupo u 

organización juzga la i~po~n-~ia de las personas. los objetos o situaciones, da la 
significación positiva ~.nágativa de las cosas. 

Los valores proporcionai:i medios fáciles para juzgar el valor social de las personas 
y de uno organiZacióO. '· 

Centran la aten~ión .~é l~s· r~sl='.'uestas en objetos cultura.tes que se consideren 
como desoableS. Ú~iles y especiales. 

Son los_, mod~s,}d7~1~s 'y :csenci~les de pensar. Y .. dC:. cor:npOrtarse en un;:i sociedad 
0 

grupo peq~ena·o graftd:e·sea cual 'sea sU Íam·a_ñc;~·,: ~ 

Son gufa para la ·elección y cumplimiento de 1os':~ol~~-:Sócia1es.de intereses para un 

determi~ado gru.po u org~nización. Actúan cOITTo·.·~7di~ d_e control y presión contra 
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los compo1tamientos desaprobados. Los valores funcionan conio vinculos o 

elementos de atracción de las personas que profesan los mismos valores. No 

obstante es importante mencionar que los valores no son estáticos. su dinamismo y 

cambio originan las culturas y sociedades. Por lo que se dice que los valores son 

elementos universales de la cultura. (Fitchetcr. 1977). 

1=-os inte@sC_§ se dan cuando dos o más personas persiguen un objeto o valor 

scmej,mtc. o bien cuondo dos o mas personas luchan por una meta u objetivo que 

es indivisible y el cual los uno entre sL Los intereses por tonto determinara lo forma 

y el carilctcr de las organizaCiones, cúando no existe una concordancia de 

intereses en un grupo se da el confli~to asi como la falta de dinamismo. (M¡:iciver, 

1969; Ragor. 1969). 

Las ideas • Son represen~ci~~~s:,} del , pensamiento que se originan en la 

imaginación por un deseo o a~Qcú~.~-: meta •. las ideas son las representaciones 

dominantes de la sociedad-· justificándola y dandole un orden social básico. 
(Biesanz, 1969). 

Las creencias • Se dan ya sea en una organización o en un grupo más pequeflo de 

la misma. cada uno de sus miembros comparten ciertos conocimientos y creencias. 

con las cuales están o no de acuerdo en que dichas afirmaciones son ciertas. Es 

decir es la forma en como se concibe el mundo. (Biezanz. 1969). 

Los hObitos • Son conductas constantes que se han formado ¡:i través de la 

repetición influyendo de tal forma que determinan la manera de actuar sin ninguna 

reflexión. Es un fenómeno individual y dinámico que se crea gradualmente durante 

et proceso de la vida y cuyo fin es el mantener el orden social. (VV. James. 1890). 

Es la unidad mas simple que compone a la cultura. 
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Las tradiciones - Son el conjunto de ideas valores y conociniicntos que son 

transmisibles y persistentes a través del tiempo (Vasina, 1967). 

Las costumbres - Son la actuación aprobada socialmente·. que se da en forma 

mecánica ya que se encuentra ·fuertemente arraigada er:i nu'e~tra vida grupal 

(Persons y Tlacot, 1949). 

Sin embargo el complejo sistema a 1á vez se ·pt.Íed0 clasJficiir en súbculturas que 

vcndrian siendo el conjunto de compO~·ryii~ntoS' y_ v~·l.ÓrcS· ~speclfict;JS de (in "grupo 

que forman parte de la sociedad pero con patrc:-nés.culturaleS: de ósta: 

Un ejemplo claro de subcultura en una o.rganizaciÓn vendrla siendo cada una de 

las direcciones o departamentos que cÓniponcn a una empresa que si bien 

comparten y se desenvuelven bajo ciertas politicas o hábitos. costumbres. etc., 

también poseen discrepancias acordes a sus intereses o información. Una 

contracultura, es una subcultura que se opone fuertemente a los valores 

dominantes de la sociedad. Una cultura altamente integrada es cuando sus 

ideologias y pensamiento se ajustan para compartirse armoniosamente. No 

obstante la cultura evoluciona y está en constante cambio y tal efecto trae consigo 

una impcñecta integración hasta llegar a una nueva. Con lo mencionado 

anteriormente hemos podido comprender lo que es una cultura. sin embargo para 

fines de nuestra investigación desea aclarar que es la cultura organizacional por lo 

que presentaremos algunas definiciones. 

B CULTURA ORGANIZACIONAL 

1 ) Definición 

Para Horton (1980). "La cultura es un conjunto de reglas y procedimientos con las 
ideas y valores que la sustentan ... 
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Para Robins (1989). "La cultura organizacional dcsignil un sistema de significado 

coniún entre los n1iembros que distinguen a una organizacion de otras. un conjunto 

de caracteristicas fundamentales que aprecia la organización. 

Por otro l.:ido, Malpica Santibañes (1980) .. comenta que "La cultura es el conjunto 

de valores. actitudes. mitos, creencias y tabúes de una sociedad o de un 

detcrn1inado grupo social, ta esencia de la cult':'ra es psicológica .. 
' - . ' ·-. . ... . - ·.:> .. ·:·:··· ·: 

"La cuttur.:t dentro de_··. 'i1~ª.· _·?_rg_a~i~~~i-~n :;:· ~·~:·:;. r.~~-º.~~:'_-;·_·:~?·1:.>'.~.~6.·~·j.~~,~«?>:.·d~ ·~alares. 

::~:~~·0<:~~:~~;:~~~;.r~.~[{~~~fkftt~f }:i~~5~·7;~fui~~f jI;}~'.~f~,0\~l,ª~~~~:c~cucadas 
Valdcz ( 1986)'.0 5onsi~;?.,,<:iü~ i" cli1tur~ ;,rb~~·z~~¡.:;~'1\'.~s.~~.'~i~~*~~.{;~~º~~';'.~nte de 
suposiciones y Vri10~'es:"_é¡ue :distingue a un g~upo de .otr~(Y "<:Jr!.~.~,~~:.~ .. ~~:,~.~cJ_~-~~.r'.~s. 

"Cultura Corporativa es un. término que describe siste~ls:~~'tt~:~~~,~~:~artidos 
(lo que es imP~rtanto) ,y creencias {como son las c~s'Q~)"~~-·:~~~~~::.~--~~?·;;~'ri6~":tas de 

con1portamiento (la· manera en como deben hacerse las-":~~~S~'S){{~)._·~~-~,~~ ·"gúiar las 

actividades de los miembros de la organización". (Osbor~y,Hú'rit:'1sa7J"?:s1í. 
' - ··~ . ··-·;- . -'·. 

Ante estas diferentes definiciones encontramos que_·1.~'~:~J)~i~~~-~~~·;9:':'.:,·izacional es 

intrinseca a cu.;lquier organización o grupo por. lo q,,jéi·11c;s:''P,¿~rla¡:..:,os preguntar 

cual es el objetivo o su función. a continuación aclar~~~~~~'.·~~t~-~P~rit·o~ 
•• o .::>~~}r;:,:~:$/.i.~=;:·: .·. 

El objetivo es creár un sentido compartido,entr~ lo~' .:;;¡~;,:;t;tc;,;;.dé Íil organización 
de valores. actitudes e intereses que.· evolU~ió~~~·:.:~~~~¡~·~;;·~::;·i~S :~~·ecesidadcs de 

cambio de la empresa, '' ' Li-Jífú~'~:iEU'·:·?~·\;:;,; .. 
Lo iniportancia· de una ·cultura -Co"1p~Ítida';-fádi~·ar¡;_.--e~·l~-,~·.-;;~:1ii~f~C-ci6n en .el trabajo 

ya que las necesid&'.'des ~e ambas·pa~~s:(i~d'ivi~úd~- ~O:,p~~S~")-./~~rá'n-satis~echas 

47 



mutuamente o bien habrá un interés proporcionalmente compartido para satisfacer 

dicha cDrcncia o resolver el problemD (Robins.1987). 

Cuando por diversas causas la cultura organizacional existe y. empieza a no ser 

funcional o compartida, se'!ª .la e~presa en la .necesidad de crear modificaciones 

en ·su Clima-· laboral, polltic,a y ~structu~al. _a ~~. ·.d~ ·Satisfacer las necesidades 

exigidas por el desarrollo tecnológico y·o la ·competencia (Jones y GerDrd , 1980). 
. ·. ·.··.(, . · .. 

La cu-Ítura i~Crcmcnta , la p~~¡biÚ·d~~·-}d~·-:::p,rcd·i~Ci6n· y rc~uiaridades lo cual va 

enc~uzodo por div~rsos ~6d_o~_ .. CSOs·:_i~~eQ~íaridadcs o -con.ductas tlpicas deseadas 

por la empresa-. oa"ndo. ·p"or .. sentadas las' implicaciones que tienen para su 
' _·.- . . . . . 

comportamiento las cuales: se ven retribuidas por la aceptación y la pertenencia al 

grupo ya que refl.eja un c_Úína ~or;ide·vLJlora·y le interesan las mismas cosas y aplica 

esos valores o sentimien~os· . en - b~n~!iC.i~. _ dC _la ·organización (Janes y Gerard. 

1980). . . 

En general•·. pÓclem.~s c~n~l __ IJir ,quec ia:f f<il'lcio!'l' princ;:ipal de la cultura es 

establecimientÍ:>
0

:}:1'é)c:;~_:,, IÍmites •. e!'l-.. -form_ar.:: un , sentimiento de identidad y un 

compromiso OÍ'!er~o_¡.;aí;compartid~ co~".::"1;; {il'l:;tituci';Ól'l para el . alcance de. metas 

~~~;~;J~~if r~~;¡~ltJ!~&i;;~:¡;,~~~~~~~~;~~ 
diferente o- ~~jo~ --'~-~~~~·~s.~t:>~~~~~u~~.'..d~.ri~~:~~~:?e.j~' ~~isma o.rgani~~ció~ .. Por lo que 
podremos C?~.aSific~.~~-a~.~~-~~t~~·ltu~;n~- f~,~~~~· ~'."dOriíi·~-~~ies ,.· . 
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2) Tipos de cultura organizacional 

Dentro de toda organización, podemos observar qllc existen ciertos valores. 

normas, pollticas. intereses ideologlas, prejuicios. creencias. etc. que conforman su 

cultura en particular. dentro de esa cultura compartida por todos los miembros que 

la integran encontraremos grupos con diferentes ideologias. que si bien comparten 

la cultura empresarial, también poseen sus divergencias de opinión entre los 

grupos o dcpnrtamcntos hacen una culturo. diferente la cual es donominadc:i 

propiamente como subcultura y estas a su vez conformarian lo que conocernos 

como cultura dominanto y cultura fuerte de la Organización. La cultura dominante 

expresa los valores bilsicos, que .,compOrten la mayoría dándole a la empresa o 

institución su personalidad .<:iistintiva. y expresa a las situaciones o experiencias 

coniunes de los integrantes. 

La cultura dominante se caracteriza también por su formalidad estructural y la 

iniportancia que le da su jerarqula asl como la importancia que se da a la 

responsabilidad. Se observa una notoria inclinación por los interesas empresariales 

pasando por alto los intereses individuales lo que origina sea considerado como un 

elemento más y totalmente susceptible. Se valora más '11 que sabe que al que 

puede, asi como el conocimiento sea considerado un signo de poder {Serralde. 

1987). 

La cultura fuerte es aquella que ejerce mayor influencia en el comportamiento del 

personal y que esta relacionado con la disminución de la rotación del personal. La 

cultura fuerte se caracteriza cuando los valores centrales de 101 organización se 

aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Muestra gran consenso entre 

los objetivos e ideales de la organización originando gran cohesión. ,fidelidad y 

compromiso organizacional. 

Cuanto más fuerte sea la cultura organizacional nienos se de~erán los lideres de 

preocupar por establecer normas y reglas formales para el compé>rtaniiento del 

persona. (Robins. 1987). 
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Algunos estudiosos opinan que aun teniendo una cultura fuerte y funcional en la 

orgCJnización. hay el riesgo de que sus convicciones sean tan sólidas y vigorosas 

que no so percaten de percibir el cambio ambiental que ex:ige el desarrollo o 

evolución de las sociedades o grupos. (Peters y Waterman, 1984). Por lo que se 

recomienda que en. la cultu,~a se:caractcrice-por _su autonomia. estructura. -apoyo. 

identidad. etc. factores que a Contin~aciórl mas·amplianieñte se'explican. 

3 ).Características ·1.~ 1~·L1La organizacionat • < 

. - ,:: ·: ,.. <--." 
El objetivo 'de los caíactcri~ticas que so mencionan a continuación es crc~H una 

cultura que no· impida la actualización. su visión a futuro. su capacidad de cambio a 

fin de obtener una cultura funcional y competitiva lo que contribuirá al crecimiento y 

mantenimiento de la en1presa. 

La primera de dichas caracteristica es: 

a.- La autonomla individual. Que es el grado de independencia, responsabilidad y 

oportunidad para ejercer la iniciativa. 

b. Estructura normas y supe1Visión que se utiliza para vigilar y·· cc_:>nfr9laí el 

comportamiento del empleado. . .. -
c. Apoyo, el grado de ayuda y afabilidad que muestran. los_ llder~i. -<l~te .sus 
subordinados. -.,·r-:,_~'.~:.> :·-:-.·: : ': 'e 

d. Identidad, es el grado en que los empleados se identifican_~:;;n·s~·~~Üp~·-;;:ca'mpo 
de resultados o desempeflo laboral. · · . ·. ·· · 

e. Desempeño-Premio, es el reconocimiento que se realiza····a.1~·s:'empi~ados por 

sus resultados o desempeflo laboral. 

f. Tolerancia al conflicto. forma en que se maneja el conflicto en las relaciones de 

compaf\eros y grupos de trabajo incluyendo la honestidad. 

Q. Tolerancia al riesgo. motivación para que sea agresivo. innovador y con 
iniciativa. 
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h. Incremento do la estabilidad en el sistema organizacional. las cuales al ser 

conibinadas y acopladas revelan la esencia de la cultura de una organización. 

(Robins. 1987: Cornejo, 1986). 
Estas caracteristicas tienen como finalidad mantener L1na cultura organizacional 

actualizada y dentro de la competitividad. 

Para mantener "viva" la cultura creada el proceso do selección es fundamental. ya 

que consiste en contratar a quienes tengan los conocimientos, capacida.des y 

valores afines a la organización otros factores son, los criterios con los cualc,s. se 

lleva el desempeño laboral y ta forma en como se refuerza éste. la cnpacitación 

como factor motivacional y de adiestramiento para el desarrollo personal. asl como 

la plancación de carreras de avnnce y procedimientos de promoción. lo que va a 

ser manejado por los lideres organizacionales, Otro factor importante que influye 

en la cultura de la organización es la socialización o inducción ya que al ingresar un 

nuevo miembr~ lleva consigo un conjunto de valores. actitudes y expectativas que 

pueden diferir de los valores de la organización (Robins. 1987). 

Otros factores importantes para crear una cultura y mantenerla son los valores que 

ejercen influencia sobre las conductas y son transmitidos por el estilo de dirección. 

llegando a ser a la vez el estilo de la organización. Dichas actitudes se incorporan 

como la forma en que todos se deberán de conducirse definiendo el deber ser de 

todos los subalternos. 

Todo lo positivo o negativo se origina en los niveles de liderazgo siendo el punto 

clave para detectar éxitos o fracasos. 

Debemos comprender que el llder es quien modela por medio de su influencia y 

ejemplo el cual va filtrándose en forma piramidal a los domas niveles. Cuando se 

llegan a comprender los valores y los intereses de la organización en forma plen~ 

por los trabájadores se convierte en et mejor instrumento para lograra un cambio 

cultural Y por consiguiente la creación de una nueva cultura organizacional. 

(Robins, 1987; Cornejo, 1986). 

Los doce valores que. se -proponen com()'. base cultural para toda organización 

tienen como propósito cÍear un sE!ntimie~tO l~teg~o de pertenencia al grupo 
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institucional. En donde se podrán obtener "'Beneficios mutuos Y compartir los 

mismos interese y objetivos y con esto un incremento en la productividad. 

Los doce valores propuestos por Cornejo son los siguientes: 

Fe. es la creer:icia Y_:5eguridad de nos~~_ros .. ~i-~mos_.lo __ que nos permitirá actuar con 

firmeza. 
, ·-·· ' 

Lealtad. es la fidelidad con la cUal .laS_ P~rsC:maS'.S_e· comportan ~nte si mismo Y con 

los demils. ,:,";-: ·\::·: :-.·~-;~··:: . 

Respeto. actuar y aceptar las op;f;i~n~s.de-Ío~-·demás.y las de uno mismo. 

Trabajo en equipo. es el apoyo- y ·~~~~r~~J~¡Ó(, ~ ·l~s tareas de nuestros compañeros 

con interés e impctu. 

Responsabilidad, es asur:nir y. enfrentar los compromisos o actos realizados en 

palabra y acción. 

Honestidad no pongamos pretextos y excusas que justifiquen nuestras acciones. 

Justiciª es la igualdad o equidad de los miembros bajo cualquier circunstancia. 

Cortesla. implica la cordialidad o amabilidad con los demás. 

Rapidez. es la acción de actuar fisica o mentalmente en la brevedad posible. 

Iniciativa es la capacidad de ser o actuar proactivamente. 

Amistad este término se emplea para describir los beneficios de lograr un clima 

laboral lleno de cordialidad y compai'\erismo. sin olvidar jerarqulas. 

Nacionalismo tener la conciencia de que cada uno de los esfuerzos puestos por 

los trabajadores de una organización ayudara a lograr un pais mejor, lo cual nos 

repercute en forma directa. 

El reto do estos factores como elementos constitutivos de una cultura funcional es 

In dífusión de estos con el resp~ldo congruente de la acción diaria. 

Si el director y lideres actúan en función directa a los que exigen estos principios y 

su comportamiento es fiel a lo que el desea, inevitablemente se transmitirán y 

regirán las acciones de cada uno de los miembros. (Cornejo, 1986; BANCOMER. 
1982). 
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Por lo anterior podemos concluir que el liderazgo y la cultura organizacional tiene 

una relación directaniente proporcional. ya que los factores socioculturales como 

son los intereses. normas. prejuicios, etc. que imperan en la cultura del grupo 

social al cual pertenece el individuo se ve educado. reforzado. y niotivado por el 

grupo en el cual se desenvuelve asl. mismo la c.Ultl:'ra org?n,izacional •. formal o 

cualquiera a la cual nos podamós ~eferir esta ··corifÓ~mada ·por· cada· ur:io de los 

deseos. educación. normas. etc .• qúe pOsee ca·da:.~no-:d~:.1os·riiiembroS.cque int.egra 

al grupo. ·Por lo que es un procesO:cir~ul~·r .. qUC:.S~.f~·trC:a,li~~n:t~~·~utu~~Cnte.Y qu~· 
. . " ·" .. r:·; .... ~ ... , . , . . . " 

constD~temente uno es producto det ~trO. ·.. , ~ "', . . . ,, 

A cor:i_tinuaci6n se.describen dos.eStudios r~aliZados ·a·~_-.e~.pr~sas.mexicanas a fin 

de conocer la dinámica corporntiva en nuestro país;,· 

3) Estudios realizados en las organizaciones m'eXic3nas 

Los estudios que enseguida se mencionan .tier\en como objetivo principal reflejar 

las caracteristicas de la cultura organizacional qúe integra a nuestra empresa a fin 

de p reflejar IOS; errores o cualidades.en .~.os·C~31es estamos incurriendo lo cual se 

reafirma con la comparación que se. hace :.de. los resultados de los estudios 

realizados de paises desarrollado~ pa~a ·asl.f!10jorar nuestra actividad empresarial. 

(Andrade Horacio, 1989). 

a) Estudio de .la .;ultura m~xican~ p~~~-/dii-igi; 

De aqul que Andra.cÍe ;,on ba;.e''a'·'"'.ti~~t~;j¡onienciona los siguientes puntos como 

problemas d~i:tt~~·~::. d.~~:,:.·!,~ .. ~~,~~~~~,~/-~~~.~~~?;:~~¡~ª·,· ·Por to que podrian ser puntos 

considcrodos. a ~~ca~:d~~Í.~<:>~~d·~~.-~.~~'.pr~Q¡:i}~·~··:de.cambio de cultura organizacional. 
Y los cuale~ s~.~;(pu.c~'n·~'~;6:0liri~iéT¿;ri·;·~~'.::~:~·\ ·'«,_-.,·-

TOMAS oe• óeé::ls1<'.)N·Á ~iveÚ::~'GE~ENCiA~ En las organizaciones mexicanas 

solo.el alto m~ri·d~· t~~·a d_~é~~-~~-~·~~~~~·:qu~ts·~ ,coi::'sidera que et demas personal es 
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incompetente por lo que el nivel gerencial se ve limitado a la implementación de las 

decisiones que se toman en el primer nivel. 

NO EXISTE UN RÉGIMEN GERENCIAL SUCESIVO: Con mucha frecuencia Y por 

lo expuesto anteriormente los puestos importantes son ofrecidos a personas que 

no· pertenecen ~·rigi~a1mente· .ª 1a or9 aniZació·n.-. va 0 que no .existe un régimen 

gere~cial ~~cesi~~: .. E~t~··~~bidO ~·que el ~lto. nlando. esta.interesado en los mejores 

resutta~os . y' :~r~fi·~~e:.:··~vibl~ fi~sgos aunqu.o, .. el : clima.· organizacionat se voa 
!' ·:•".: • '._ 

afectado.. ').. . · , ··· ::. · · e" · 

NO EXISTE CO~UNlCACIÓN: ~I flu¡o ~;(d in~ormacion se ve limitado solo al 

per~·º"~' :· qu~·::~~.:~.,~6~,S~~.~r~ :·~·1ave.·:··de.ntr~ ·~dé.,.· ¡a .·organización lo que ocasiona et 

control d .. Ía .... acti~ida.de;,,Y lin:tite.de 1.:.s decisiones del personal. Por lo tanto en las 

Org~nizaé:.ió:~~~·,"~~;¡~~~·nas ·no ·existe la comunicación y mucho menos la existencia 

de re~roali~.;;;:;h,í.;'¡6~ b,ldireccÍona1: · .... ;;;;-:·:·_;. 

CARENCIÁ_':ÓE'. DECISIONES: Las clásicas sanciones y reprimendas crean un 

ambiente lleno de presión y muchas veces de desacuerdo, pero la cultura 

circundante 'impide que el llder que carece de habilidad para negociar y exponer 

sus punt~s. de vista lo obligue a asumir responsabilidades con las que no 

concuerda ya que significarla quedar fuera del sistema. De tal forma que el llder se 

tendrá que ver conformado por el manejo de pollticas y procedimientos de control 

hacia su personal. 

NO EXISTE RECONOCIMIENTO AL DESEMPEÑO LABORAL: El liderazgo 

predominante es de tipo autocró.tico y la invasión de lineas de autoridad es común 

y las relaciones defensivas son cotidianas en donde las buenas ideas solo surgen 

de los altos niveles y las deficiencias de los bajos. Por lo tanto el reconocimiento al 

desempei"lo laboral es considerado como rasgo de debilidad fundamentándolo en: 

••no hace nada extraordinario solo cumple con su trabajo ... 
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NO EXISTE TRABAJO DE EQUIPO. En relación al trabajo en equipo no esta 

arraigado entre los hábitos de trabajo. predomin:::1 el individua1isn10 y la búsqueda 

de los motivos personales. 

CULTURA FORMAL: En general la cllltura de la organización mexicana es 

fundamentalmente rlgida y dogmatica, las decisiones y desarrollos deben seguir 

canales forn1ales precst<Jblecidos. Impera la improvisacion por la falta de 

plo.neoción sistemática y de rccutsos. 

PODER : Por otro lodo lo gente no esto dispuesto o <Íbaridoniir.su poder a cambio 

de mejores resultados pLtra la cmproso y#:J. que.le ~S:-rTiá~:cii~~y·~~·t~-fortal~cersc en 
' ;' :· ... ·; . . ... :. ~ 

el puesto y ganar posiciones de influencia. 

COMPETENCIA NEGATIVA: En el·conocimiento del .funcionario de las diferentes 

áreas o departamento encontramos gran rivalidad y plagios en vez de un sentido 

de colaboración.y apoyo mutuo .. 

DESMOTIVACIO.N: .Las estructuras persisten sin cambios y se insiste en adoptar 

un esquema tradicionalista para el desarrollo de las funciones. Por lo que la 

insatisfacción 'en el trabajo dentro de la organización es grande por la falta de 

participación y reconocimiento. es decir por una cultura erróneamente conservada 

y creada 

b) ·variables interculturates de las organizaciones norte an1ericanas. 

japonesas y mexicanas 

Otro estudio realizado y cuyos resultados presenta Alejandro Serralde es el de las 

variables interculturales en las organizaciones mexicanas, japonesas y 

nortean1ericanas en donde al analizar la inforn1ación que se presento como cuadro 

sinóptico para un mejor entendimiento, encontramos similitudes con los resultados 
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del estudio de Andrade, ratificando las caracterlsticas de la cultura corporativa 

mexicana como es la fnlta de reconocimiento laboral, la centralización en la toma 

de decisiones. la presencia de un liderazgo autocrático etc. 

Cuadro comparativo de Variables lntcrculturalcs de las Organizaciones 

Norteamericanas, .Japonesas y Mexicanas. 
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~
ac.ones---- --
_erp~r.sC?~ª'~~

Comunicación 

tACtltu_d ___ -hacía -· él 

l-~¡g~%~~c;ne·s 
L. --· 
! Importancia que s.e 

l.da a la capa. c1tac1ón 
y ~l _d_esar~ollo . 

1 ~~f:~1a~~a_c1:~,e la . 
¡ empresa debe ; 
, brindar bienestar 
'. P-ar11c¡i)ac1ón de la : 
J muier en puestos 

'~~!!!~~~~~~ --

confrontac1on 

Directa abierta y 
franca se ·ac·ept:o'1 ,, .:t veces 

se promuc.~vc
Basada en el 
desernpeño y 
competencia 

Alta 

Alta 

Media alta con 
tendencia 

y ev1tac1ón del 
conflicto 
Evasiva y 
a_n~U1gua 

Se evita 

Basad.as en la 
ant1guedad 

Muy alta 

Muy alto 

Media alta 

en el trato 

Basadas en tas 
relaciones 

Media 

A11a 

Baja 

' ··- -----------.· _¡ ____________ __. 

Los resultados obtenidos de dichas investigaciones _nos llevan a pensar en la 

problemática empresarial en términos de la cual estamos trabajando ya que las 

caracteristicas de la cultura organizacional del pals es inmadura, constituida por 

elementos que impiden el crecimiento o .desarroll<?. pue:s la_ cultura en la cual se 

está basando la administración empresariSt ·~s únS"-- ~ulÍ:ura ego~éntrica personalista 

con gran ambición de poder donde ·sciio ~e·,~~fleJ~n'.1ó~· intereses personales donde 

no hay integración de equipo ni de ·ic:1.;,:,tidád .;;riip,:.;;;arÍ,;I, originando de esta formo . . .· .. ·~ . . ' , . ' .. 
metas u objetivos diferenteS_y,úna·;_~.i~~aridtld·~~--·barrera entre el recurso humano y 

la empresa. ·. _ ... ·. _: 1-:. . :_~ .. : :~_·::.-'·:'~-_:t:.~.:~.:~:~::::~·',_>,·~, 
Todo esto propicia .que·~1a·, orga'niza-cióli·:.:ñO\éiabÍa· con las necesidades de sus 

integrantes y los i~t~g~~t~s--~~·~t~~~i~:~~~;;-~·~;i~·riÍp~no pleno y satisfactorio de sus 

funciones obten~~ñdo' '_de ;.?~~:-;;f~fri1·~-Vi~t -i~~fic~~ii~ia empresarial o mejor dicho la 

falta de capacidad de.la e,:,:;pre'~~···~.;i~···'..,.;áiitenerse dentro de la competitividad en 
el mercado. ·:-·.:: .,:;,.;. '·~{-~r-_~)}~!' ... -., · .. 

Esto es de vi~l -:im~-~ri~~cia:~:/t~::. ~-~e··,e·n la actualidad basada en la nueva 
.· -., - ' . ,_. ' 

administración o con tos tr~tados:establecidos con otros paises exige la necesidad 
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do realizar cambios que apoyan el mantenimiento y crecimiento de la empresa para 

lo cual se requiere de cambio de actitudes e ideologias las cuales estén 

fundamentadas en un sentido de beneficio mutuo. preparación y satisfacción 

laboral. 

Aqul es donde podemos ver. la importancia de la cabeza de la organización o 

lideres ya que ellos ~eran-lo~ ·qüe s~ den· ~Li~nta'-d·e:.·,~:·neCe~idad d~ -los· cambios 

asi como de la imp~rtanci~!de··g·~-;;¿cr~-~1~i:..yº ~~-~-~mi~n1b,~os acÚVoi. 'modeládores y 

ejemplos a. seguir -\dt:i <i~~\-· nU~~·ris ~ ~'~!~~u~i"~S~--: :·~s··.' deciÍ _de la - -~.~eva 'éuitura 
organizacionaL ·' ~,~-. :· .i-.":'::.: 

Si nosotros.án~li~a~os_que las omPresas de paises deso:irrollOJ.dos como tas que 

mencionamos an~eriorm.ente ._se manejan a través de diferentes valores. normas. 

ideologias,-politicas. etc .• nos podemos percatar que el estancamiento empresarial 

de las empresas mexicanas empiezan precisan1entc por las diferencias existentes 

de nuestras variables interculturales por lo que se exige un cambio de actitudes de 

ser mas eficientes, proactivos. mas profesionales. mas seguros de nosotros 

mismos de ser generadores de nuevas ideas o métodos, _de tener y demostrar ser 

capaces de tomar decisiones asumiendo responsablemente los riesgos y 

demostrar alcanzar el éxito de formar un verdadero equipo de trabajo de apoyo y 

confianza basado en ta retroalimentación y de poder crear nuestra propia 

subcultura acorc:fe a nuestros intereses y bienestar. de preocuparnos por la gente 

que nos rodea, de brindarle atención y desarrollo, de pensar que a medida de que 

se obtenga un ~enti~iento compartido de éxito. crecimiento y satisfacción mutua. 

nos permitira ser realmente más poderosos y fuertes. 
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CAPITULO 111 

Et liderazgo dentro de la or-ganización en los procesos de ca1nbio planificado. 

A INTRODUCCION 

Retomando los antecedentes preescritos se considera que el liderazgo y la cultura 

que impera en la institución es de vital importo.nck1 para obtener cualquier resultado 

en esto caso en particular se habt6J de cambios en k1 o.rganización. 

El cambio es una parte fundamental del desarro11o de .. c~~lquier orgnnización. sin él 

ninguna empresa puede considerarse con1petitivo. en el -,;,-ercado. ya· que se varia 

incapacitada para afrontar el medio am~ientc que continuamente se modifica a 

favor o en contra de la propia organización el cual le da ventaja o desventaja 

competitiva con respecto a las demás organizaciones._ 

Una de las incógnitas de las organizaciones es· la forma en que se deben 

administrar los cambios dentro de la misma ya qu':' de'eUo depende el éxito o el 

fracaso de la implantación o modificacié>n de alguna parte. de la propia empresa. 

dicha administración no es del· todo ·fiicÚ :ya que· se' enfrenta a situaciones de 

oposición .Yá ~.ea .paSiV~.~ .. activ.~::P~.r:"~~rt-~·-~d~_,-io~-5~-re~ -:~-~manos que en ocasiones 

dan lugar a ·una incorrecta impl;.nb.~16;,·:.:i.:. .(;;, 'cam~io y por ende del posible 

fracaso de éste ( (Navarrete y Marti'né2:'."·.~.991 ). 

Por lo tantO. -~~s r~~urSos ·.humano¡ den¿~···· de las organizaciones son elementos 

claves en donde es básico propiciar el cambio hacia la consecución de los 

objetivos empresariales. 

Et desarrollo organizacional es unn estrategia de cambio pl<Jnificado que tiene 

como finalidad mejorar las condiciones de la organización (Bennis, 1969). En 

donde a medida que los gerentes van percatandose de la implantación exitosa de 

cambio planificados va constituyendo una función gerencial clave. Es necesario 

realizar cambios en las organizaciones para el desarrollo y crecimiento de las 
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mismas. la visión a n1ediano y largo plazo de las necesidades de competencia 

harán que se planeen cambios dirigidos hacia esas motas las cuales tendrán una 

mayor probabilidad de éxito. (Cornejo, 1987). 

La planificación de cambios tiene origen en Inglaterra y los Estados Unidos a 

consecuencia del interés de los gerentes por los adelantos logrados. por las 

ciencias sociales. los trabajos logrados por el Instituto Tavistoc. el trabajo de los 

grupos "T" y los Laboratorios Nacionales do Capacitación. Los cuales comprobaron 

o través de sus estudios la necesidad de ·un hder:-o· dirige'nte. c:Ícnfro de :·u·n gr~po 
. . . ' . : ' ~ - ' . ., 

socio.I determinado para poder funcionar. en. forma .. adecUada.· ·pa~a .:poder . . . . 

comprender mas ampliamente k1 función de. tider y la cult.uro ~~ -CI -cambio 

planificado primeramente analizaremos que se· entiende por cambio a.demás de 

describir en que consiste un cambio planeado y la· intervención. de. el l!der en el 

mismo. Dentro del cambio planificado el llder fungo como agente 'de cambio, 

non1bre técnico que recibe de la propia estrategia y que a continuación ~naliz3mos 
para entender el papel del liderazgo de los procesos de cambio planificado. 

B. AGENTE DE CAMBIO 

El antiguo concepto oriental de "El pescado se empieza a pudrir por la cabeza". 

(Cornejo. 1986). significa en materia organizacional que mientras la dirección a 

niveles de liderazgo no cambia, tampoco se podrá ejercer algún cambio en la 

organización. Ya que toda organización es reflejo del estilo de liderazgo y de la 

cultura preponderante. 

Esto debido a que el d.irector.es·.qÚien va a ,determinar .las normas de conducta y 

valores que van a ~egir ·a" 1.a or~a .. 1:1i~0ciÓn ~¡e~do POr 1"0-''tántO el gran organizador o 

modelo a seguir. (Cornejo •. 1986; Robins 1987) .. 

Todo lo positivo 0··.;~~,9~i:i~O.,:_.'~~~~.:,:_·~~,:..~l~~·:i-tivelés de liderazgo siendo éste el 

detonador principal ~;;•, :16gr;;;· ';~':: r~~~;~~~;. "Yo modelo con mi actitud el 

comportamh~nto· C:fG·'.niiS·. SUb.~rdiriadOS.:.> ya que esta conducta to derramara en 

forma piramidal a lo~ ~ig~len'i~s·~ilteies (Co;~ejo. 1986; Lepetit, 1980). 
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Por tal motivo los programas de cambio planificado hacen uso de un consultor 

externo o interno denominado agente de canibio. El agente de c<Jmbio puede ser 

designado de ta mism<J institución en la cual este laborando. este agente de cambio 

es el más común o recomendable, solo bastaría que el lider posca el suficiente 

poder para ejercer influencia sobre otros y no solo nos referimos al poder jera~quico 

sino al poder otorgado popularmente por ser poseedor de caracteristicas de 

liderazgo dentro de su grupo social (Lepetit, 1980). 

Este agente tcndr::l la función de ser un modelo iJ seguir. un focilitador de la 

comunicación y la reflexión en torno a los conflictos o problemas existentes 

relacionados con la organización y efectivid<3d. El .:igcntc interno tcndró. por bien el 

conocer los antecedentes de la empresa, la cultur.:i y ta estructura organizacional. 

los procedimientos y las politicas establecidas al personal, lo cual ocasionará que 

sean mas cuidadosos por ser miembros activos de las consecuencias. 

La paciencia de los jefes en cualquier proceso transformador es muy importante ya 

que la introyección de las nuevas actitudes es lenta y si el no com.prende el 

proceso de su personal tenderán a sentirse rechazados (los subordinados) y a la 

vez generar un sentimiento de rechazo al cambio. (Robins, 1987; Cornejo, 1987; 

Lepetit, 1980). 

El gran reto es poder transferir dichos valores congruentemente con la acción 

diaria. 

Si el llder actúa en relación directa a lo que exige su comportamiento sera fiel 

testimonio de lo que se desea como cultura corporativa (Robins, 1987; Cornejo, 

1987; Lepetit, 1980). 

Por lo tanto se puede concluir que. un ·~gente de cambio es una persona o grupo 

asume la responsabilidad de cambiar ·~l· p"atrón de comportamiento existente en 

otra persona o en otro sistema social y q':JC generalmente dicho papel se le asigna 

a los lideres existentes en una organización (Osborn, 1987). 

De esta forma siendo el llder el agente de cambio es menester para que se de un 

cambio, el que exista un proceso conformado por fases mediante el cual se llegaró: 

al logro de los objetivos organizacionales. 
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1. ESTRATEGIAS DEL AGENTE DE CAMBIO 

Las estrategias utilizadas por el agente para conseguir un cambio están basadas 

especifican1entc en un estilo determinado de lidcr.:::1zgo por lo que se pueden 

clélsificar en tres. 

a) Una estrategia de PODER COACCIÓN: es aquella que se fundamenta en el 
' ·' . 

premio y en el castigo. actuando en forma uniÍatéral imponiérldOse~·~es· dcéir. la 
• . •• .- ,· ". ' - . ... "> ,~ - ' .::' ~- ~' --, .. ';· .': • 

obtención de un cambio mediante IÓ autoridad; . ,' ·> .. /.:.<~.·.::" >i._.:. ~.·>· 

b) Estrategia EMPIRICA RACION.AL:. Está se apoya ¡,,:;'el p~d~·r:·c1'e:~~er;;Uasión, 
utilizando conocimientos especiaiéS·~"Y':argumentOS. rácio~~1~S::·.:o_e·~~Strando el 

costo beneficio d.e un cam~io·p~r~ cO!'.Ve~'cOrloS de c::tue_1~·aPC?Y~·~<1'p_artiCipen~ 

c) Estrategia NORMATIVA-..REDÜCTIVA:. Esta estrategia se basa en crear una 

cultura compartida;· e.::.fati;,,ando ayuda personal y la participación de la 

planeación del ca.mbio mismo (Osborn, 1987). 

Dentro de las estrategias de las cuales el llder como miembro activo de la empresa 

pude hacer uso y ejercer un cambio. se encuentra la estrategia denominada 

desarrollo organizacional la cual analizaremos mas amplianiente. 

2. EL CAMBIO PLANIFICADO 

El desarrollo organizacional es una designación que describe un método orientado 

a lograr un cambio. El cambio podría ser tonto humano (cultura. valores, actitudes. 

etc.). asi como técnico y cuando se da llega a afectar a la organización en su 

totalidad (Navarrete, 1992). 
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Por lo tanto la empresa necesita la aplicación de un metodo que permita la 

innovación continua bajo el minimo riesgo y a la vez en forma oportuna_ 

EL CAMBIO PLANIFICADO es una respuesta al cambio, una estrategia educativa 

cuya finalidad es cambiar las creencias. actitudes, valores, estructura de la 

organización y de till forn1a que pueda adaptarse mejor a las nuevas tecnologlas 

mercados y retos asi conio al ritmo vertiginoso del cambio misn10. (Gardner: 1965: 

Miz. y Navarrete. 1992). 
Tal variabilidad exige que el cambio planificado sea un modelo metodológico 

constituido por varias fases las cuales permitan mantener el control de todos 

aquellos aspectos que pudiera.n presentarse. A continuación describiremos en que 

consiste el modelo de cambio planificado. 

C. MODELO DE CAMBIO PLANIFICADO. 

El cambio planificado es ,uno ·de los .,.,.;d;.los .. ;iásicos propuestos por el Desarrollo 

Organizaciona.I_ .q':i~_-_t~_e_n~~.com·~ _ fU_~_ció·n, ~~ea~.:~· eS~.l?l_~·cer· una estructura ordenada 

y sistemática par;.cej~rcé·~~I .:,,:;,,:¡bi~ (Pér~;i
0

si1;¡¡.-;;\'ss2). . 

primer~ denominoda: 

DIAGNOSTICO: Esta primera fase tiene como objetivo establecer los contactos y 

relaciones con las ·personri.s que· se van a ~nvolucrar en el cambio los recursos con 

los que se cuentan ~si como identificar las expectativas. intereses y disposiciones 

de los miembros. Sin olvidar la cultura empresarial. clima laboral. objetivos 

organizacionales, procedimientos. normas. es decir identificar el contexto. 
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BÚSQUEDA DE ESTRATEGIAS : Esta reunión es organizada por el agente de 

cambio o lidar a fin de informar. concluir y obtener retroalimentiJción del grupo. las 

metas de esta etapa son definir los departamentos o áreas problema dando al 

mismo tiempo las ventajas. desventajas y riesgos a los cuales nos vamos .a 

enfrentar. se definen objetivos del programa en forma clara y se ,.obServa la 

disponibilidad e interés asl como sus capacidades p_ara 11eVar a cabO-e1 c~imbio~· 

ESTRATEGIAS DE INTERVENCION: Aqul so· establecerán las''. prioridades del 

cambio. se programaró los cursos ·de adi0strami-erit~\; ~apá~-it'áci~n. se asignaran 

horarios. fechas y materi~i _con el" cual y' ~r:t. el ~ual se triibajará asi como la 

intervención de las actitudes de frlle~enCión. 
EVALUACIÓN DEL CAMBIO: En esta fase se.pretende desarrollar y evaluar todas 

las capacidades y habilidades"aio maximo de.los recursos humanos para que ellos 

mismos hagan de la organización ·un,a ~nst~tución competitiva. eficaz. autosuficiente 

asl como se pretende también real.izar~un .. cambio en las relaciones de poder o 

consulta. 

Sin embargo no debemos olvidar que por tratarse de seres humanos impredecibles 

y cambiantes no podemos· hacer a un lado todos aquellos miedos, temores, etc. 

que pueden abordarlo y que servirán de obstéculo para ejercer el cambio. estos 

obstáculos a los cuales nos referimos son denominados resistencias al cambio de 

los cuales hablaremos más ampliamente. 

O. RESISTENCIA AL CAMBIO 

Reacciones al cambio 

La reacción que se obtenga ante el cambi~. ~:S. :un~_ .!=~~~.ec.!:-l_encia de ta ideología. 

formación educación. sentimientos. etc. -de .10·s~in-diVid_UOS·:en-"f0r.ma. personal y de la 

influencia del grupo social, incluyendo '·la~<~6;r;,,¡,,;<" .p,CJliticas y reglas que se 

establecen en el mismo. Por tal razÓn_,f:lunqÍ.J~~-C;:~d-~(p~~-~or:ia ~erciba un cambio en 
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forma personal. la decisión será a la unificación de criterios con el grupo. dejando a 

un lado su percepción personal. 

Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de n1antener su equilibrio. proponiendo 

alternativas de respuesta para contribuir a una mejor forma de vida. Cada presión, 

alienta una contra presión dentro del grupo lo que genera cnergia para restablecer 

el equilibrio, ya que se presenta como una amenaza y a esta medida autocorrectiva 

se le llnmn homeostnsis. In cunl es ol rosultndo de In nocosidod de mantener 

estabilidad pnro proteger el equilibrio. 

El costo que representa todo '?ambio no solo se podria englobar o resumir en 

factores monetarios sino también incluye un gasto psicológico y social . que 

generalmente debe de pagarse para obtener el logro de los cambio. Por lo que el 

beneficio deberá ser de gran valor para justificar el costo y de esta: ·mane_ra 

disminuir resistencias al cambio. seria conveniente manifestar en forma .:abiEú:ta· i~S· 
. . . ' ' . ' ' - . ~ 

beneficios que se podrlan obtener de dicho cambio. También tornar· en cuenta que 

dichas personas comparten valores, normas e i~tereses acorde:a·1a_.o·~ga·niZ~éión. 
asl como lo prometido mediante la experimentaci6ñ. 

El can1bio no garantiza un beneficio' para tOdOS-·o _ pcl"r-- ~·~-:-~~ri6~:.'h.6f}~~;:ia:o: misriia 
. -'-: .. . ·. 

intensidad. se presenta en forma independiente y desde una perspectiva individual. 

Por lo tanto podemos decir que.·todo c,;m.bio que se desee ejercer afectará a la 

totalidad del sistema al que pertenece. en donde se debe considerar que no es solo 

un problema humano sino también técnico (Robins. 1987; Serralde. 1987; Péon. 

1986; Osborn. 1987). 

Con lo anterior hablaremos en forma mas extensa de las causas de la resistencia 

al cambio a fin de poderlo entender peñccto.mente. 

Razones de la resistencia al cambio 

Entre los aspectos actuales con los que nos topamos en nuestra sociedad como 

una necesidad de supervivencia es la habilidad de todo organismo para reaccionar 

al can1bio. Y la organización es uno de los sistemas que no se salvan de dicha 

65 



necesidad. Et cambio os una acción con la finalidad de modificar las situaciones 

uctuales. sin embargo nos encontramos con que los cambios no son fáciles de 

alcanzar ya que se presentan diversas resistencias para su alcance. el grado de la 

resistencia al cambio dependerá de la forma en como se lleve a cabo dicho evento 

o cambio. 

Las razones porque la gente se resiste~ tos cambios· son: 

1 .Perdida de algo Ya sea. por el efecto del esfuerzo y tiempo invertido, y el nuevo 

esfuerzo y tiempo que.se invc.rtiril en el nuevo cambio. Lo que se reprcsentDrla 

como costo: tiempo invertido ·para-adaptarse. esfuerzo para reaprender. posibilidad 

de condiciones desagradables costos económicos del cambio y factibilidad de 

cambio o puesta en duda. 

2.La resistencia psicológica. Son los· sentimientos, actitudes por temor a lo 

desconocido. el sentirse amenazados. inseguros e intereses que se ven en peligro 

lo cual crea el efecto do reacción ·en cadena, hay ·escasa .tolerancia al cambio y 

desacuerdo en_ la gerer:-icia o agente de cam~io, · falta de confianza en otros. 

necesidad de seguridad y status, interpretación : P.~~sonal en como analizan o 

perciben tas circunstancias· que los rodean, coino se ven afectados directamente 

por sus actitudes. opiniones y experiencias. 

La importancia del manejo de la resistencia al cambio se ve reflejada en el 

decremento de la presentación de ausentismo. retardos, desempeño eficiente. 

merma en la productividad, rotación. huelga. cte., por parte de los empleados .. 

3.Resistcncia sociológica: Son los intereses y valores que acompañan al grupo -al 

cual pertenecen y los cuales son compartidos. Es decir es la posición o decisión 

que toma el individuo en forma solidaria con el grupo al cual pertenece 

independientemente de estar de acuerdo o no con la decisión a fin de seguir siendo 

aceptado por su grupo. Coaliciones y pollticas. valores del grupo de oposición, 
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criterio anticuados y estrechos. intereses establecidos. deseos de conservar 

amistades. 

4.La inteligencia: También podría considerarse un factor importante para la evasion 

al cambio, debido a la racionalización realizada de los motivos del cambio. 

Entendiendo por esto que· la forma ·de percibir- las situaciones dependerá de la 

forma en que se interpíetán .~/'esta·:_¡fiterpretación· dependerá de la inteligencia. 

(Som:ildo, 1967; · Gibson, .1967; R;,l:>insi~ i SB7 ; Osborn, 1987; N::ivarrcte y 

M::irtinez, 1992). 

Sin· embargo aún siendo un fenómeno m~ltifOJ~t.orial tan complejo por las diversas 

conductas presentadas por los mierTibrOs 'd~ la 'o~gaÍ'lización, existen métodos que . . 
nos pern1iten controlar dicha resistencia al Cambio. 

LLJ resistencia constituye un estimulo.·para reflexionar sobre las mútacioncs que 

deseamos realizar. de tal manera nos permite asegurarnos de los cambios que 

deseamos alcanzar. 

Nos permite detectar áreas en las cuales el evento podria contraer severas 

consecuencias y de esta forma aplicar las medidas correctivas pertinentes. 

(Robins, 1967). 

Por lo que encontramos diferentes comportamientos de rosistencias al cambio y los 

cuales mencionamos a continuación: 

Aceptación 

Indiferencia 

Resistencia pasiva 

entusiasmo , cooperación 

nccptación, resignación pasivo 

indiferencin 

empatla 

comportamiento regresivo 

hacer solo lo estipulado 

no aprender 
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Resistencia activa 

( Mtz y Navarrete, 1992). 

protesta 

hacer lo menos que se pueda 

hacer el trabajo lentan1ente 

ausentismo 

cometer errores 

estropear 

sabotajes deliberados 

Con todos los antecedentes teóricos de cambio organizacional podemos finalizar 

definiendo que es el cambio organizacional y el papel del líder en el niismo. 

E. EL ROL DEL LIDER EN EL CAMBIO PLANIFICADO 

El rol def llder dentro del cambio planificado inicia desde el momento en que se 

convierte e~ el agente de cambio, reconociendo en que organización esta 

trabajando, .es decir detectar cuales son las necesidades de la empresa. sus 

objetivos, .sú~ alcances, sus intereses, sin olvidar tener en forma clara lo que se 

espera de ·el como . miembro proactivo de la organización para posteriormente 

poder iden~.ifacil:r·:.·cuales son las necesidades, inquietudes e intereses de los 

miembros ·q¡:.;;;· ~onstituyen su grupo de trabajo a fin de amalgamar los objetivos 

institucionale·;, y los de los trabajadores. 

Para lo CY~,1:}"eq·~~-~Írá ampliar los canales de comunicación. lo cual dirigiril y 

organizará~·a···JraVóS'~de· diferéntes medios o fuentes como son. la revista o boletín 

interno. co.li._f~l-<ú:-~.iás·;Juntas, reuniones intcr departamentales. etc. Asl como hacer 

uso de su···a·~pli~~·c·rite:rio. objetividad. paciencia y persuasividad. Con lo que se 

pretende obtent:!~' ei ·a.poyo, entendimiento y participación de ellos al mismo tiempo 

que informar a .10S r:iuevos cambios y caminos que tomara la empresa. 
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Será el que instale, supervise. participe y de seguin1icnto a todos aquellos eventos. 

programas y cursos que se apliquen para generar los cambios. Sin olvidar que el 

será el nicjor maestro de lo que profesa. 

Con lo expuesto anteriormente podemos concluir que el cambio planificado es una 

estrategia necesaria para poder realizar cualquier alteración que deseemos que 

ocurra dentro de una organización y su cultura empresarial. Es una técnica con un 

onfoque hu_manista· que considora la necesidad de un ::igento de c::imbio para 

apoyarse a la obtc~ción de las mutaciones deseadas. dicho agente de cambio 

v~'1~ria -sierl~~: ~1.·nde'r ya que· dentro de nuestra cultura corporativa encontramos 

que ,·oÍ Hdcr, .,;; p_::irticipanto fund"mental del des"rrollo do l::i institución pues el 

poso_e tod~ la ._qapacidad de_ ~focisión y por ende os el modelador a través de su 

conducta 'de_Joscc:>bjetiv,os/ intereses· y. valores de la institución. Sin embargo es 

imporjarit~:m,?r:ICionD/~~ú~-:-e1~~i~mO-inc;lividuo es producto del medio ambiente que 

le rodea·:"Po·r~:10 q4e~·~er'úí'.<:co~\i"eniente no olvidar las circunstancias e influencias por 

las cuales s¡;'~e•af.;~k'cio dlr.;~tamente ya que el ser.ta su vez el nuevo creador de 

la conducta j;'~~'pÓ~c:fe~nte. 
En segÚTd;,';¡'¡i''p~;,'pc;n;;, Un modelo basado en el cambio planificado cuya fuerza o 

clave radic.¡;r.f. .en el ·liderazgo como agente de cambio permitiéndonos generar 

cambios de actitudes e ideologla. 
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CAPITULO IV 

Propuesta de un modelo basado en el liderazgo y cambio planificado 

En base a lo estudiado aqul sobre el papel del liderazgo dentro de la cultura 

organizacional en procesos de cambio planificado podemos observar que la 

cultura .Mexic~na G_orporativa se enfrenta a grandes prejuicios .miedos y malas 

costumbras en la concepción dol dosompoño del papel del liderazgo(los intereses 

de la empresa ,- los objetivos y las necesidades del trabajador); se ha limitado a 

ser tan solo :~el.: supervisor de funciones preestablecidas de cado uno delos 

subordinados :-de:su departamento . gerencia o dirección enfocándose con gran 

énfasis a ta obterici6n de tareos sin importor en la mayoria de las veces el sentir , 

el pensar y el deseo de los trabajadores asl como el desarrollo de todas sus 

potencialidades . 

Esto nos lleva a pensar que generalmente el liderazgo es otorgado a través de la 

imposición y su poder es dado por una posición jerárquica olvidando o pasando 

por alto todas aquellas habilidades , aptitudes y actitudes requeridas para dicho 

puesto y que en capitulas anteriores analizamos con todo detenimiento . Por 

consiguiente, podremos comprender la gran cantidad de problemas a la que las 

instituciones enfrentan dia con dla por no tener una visión clara de las 

consecuencias . ventajas y desventajas de la cultura que derrama en forma de 

cascada la dirección .Esto obviamente se ve reflejado en una productividad. 

competitividad y vida do la empresa. 

Ante esta disfuncionalidad y con el fin· de poder corregir. optimizar y modificar 

estilos de actuación ·nace· la: inciüieÍ'ud_·:~.~~ Cretfr un modelo de cambio planificado 

apoyándose al 100% en el facto; lid';;ira~go para crear cambios o modificaciones 

do patrones de conducta. 

Este modelo ofrece· demostrar que la empresa desea mejorar y cambiar no soto 

para sus beneficio propio sino cubrir con igual importancia las necesidades y 
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expectativas de sus integrantes . En el modelo se busca la forma de que todos 

sus integrantes se sientan partos muy importante de la empresa, y esto a travcs 

de las diferentes cualidades, capacidades y aptitudes de los lideres. de hacerlos 

sentir apoyados. escuchados, protegidos y útiles. Buscara la reciprocid<ld de 

objetivos. metas y beneficios. Se elegirán lideres con la capacidad de enfocarse a 

las tareas sin olvidar crear un clima laboral lleno de cordialidad, arn1onia, 

reconocimiento. compai'\erismo, apoyo y desarrollo profesional percibiéndose que 

el éxito de cada uno de los miembros encaminar::i al óxito de los demos. 

Es un modelo que,·· ':'º·r:·.:Ío:.~nt.;·.;: .tendro la función de reeducar sobre todo a 

::=::~~ii1~t~:~:~~.~~~;~~~~~~~~,~~~~~ ~~:'.~~~ 
Banca.riá:~·>.~~.~~~~.~~i.~~:~.'.s:/~~~.~~i~~.~a varias consultarlas daban como alternativas de 
solución. al .cambio•'de .cultura .• un programa de cursos de capacitación de 2 a 3 

sesiones?~~-d~~.~-:nci7~\j0"'Uri~ duración de 6 a 8 horas. en las áreas detectadas 

como co..;fli~Íi~~i; .j·d'~:bil~s. llevándose posteriormente una evaluación o etapa de 

seguimiento' ·~on~.el' objeto .de detectar el grado de asimilación del objetivo del 

curso. 

Esto da la idea de que un cambio de cultura desde la óptica de modificación de 

conducta no so ·puede concebir en forma tan simplista. ya que es un fenómeno 

psicosocial. multivariable y por consiguiente de aspectos profundos de 

personalidad (creencias. miedos. valores. intereses etc: ) que con un curso de 

capacitación de un .. x " temario por un lapso muy breve de tiempo . sin continuidad 

y retroalimentación no se lograran los cambios y mucho menos en forma 

permanente . 

En otras palabras no se conseguirá un cambio real y estil.ble de la cultura deseada. 
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EL MODELO. 

Dentro de los modelos existentes que tratan el cambio y que ponen como condición 

un desarrollo personal y por consiguiente un desarrollo corporativo están los 

modelos con enfoque reeducativo que han surgido de las necesidades de cambio 

de cultura • es decir del cambio de valores. ·actitudes. aptitudes; sentimientos y 

conocil'!'ientos en. donde?ª~ª u!lo_ d~~.1~-~·.~~-bc;>í.~i~~-~C!~-te~.drá I~ exigencia de estar 

en constante aprendizaje. ><·,~_',"·' 

Este modelo reeducativo. del qúe · ha.blomos • parto primordialmente para su éxito 

del desarrollo de, las pote..;·cialidades de cada integrante ·• d~ , una detección de 

necesidades Comunes Y de h.3Cer énfosis en las conductas que tendrán que ser 

desaprendidas y sustituidas por aquellas que resulten ser mas funcionales y 

productivas para el personal y por ende para la corporación de lo cual se 

encargaran de apoyar y direccionar los agentes de cambio. 

Esta propuesta aporta conceptos de mejoramiento del trabajador desde la 

perspectiva de calidad de vida no solo para ellos sino también .Pára sus familias, lo 

que servirla como factor motivacional . de identificación, orgullo y sentido de 

pertenencia a la empresa. 

A continuación encontramos el esquema que representa el modelo de cambio de 

cultura través del cambio planificado Ner figura "A") en donde el factor liderazgo 

funge como la variable de influencia para las modifii;::_aciOnes y por consiguiente su 

intervención en cada una de las fases que lo componen. 
,¡, ,;".,·· 

~g_6_A_G_,,N_o_s_T_I ~11 BÚS~~EDA l l~_E_s_T_RA_º~~-E_G_l_A___, 

Fig.A. LIDER 
AGENTE DE CAMBIO 

EVALUACIÓN 
DEL CAMBIO 
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A continuación empezaremos a desarrollar el modelo propuesto. (Ver Fig.B.) 

Fig. B. 

DIAGNOSTICO 

ANÁLISIS DE 
LAS 
NECESIDADES 

ANÁLISIS DE 
LAS 
r.oNnlr.IONES 

La intervención del llder o agente de cambio en esta primera etapa radicarla en la 

toma de decisión de la contratación de una consultaría o personal especializado 

para dirigir la necesidad de cambio de la cultura organizacional • basado en los 

resultados de los estudios de las necesidades del mercado. De aqul que se llevarla 

a cabo las estrategias pertinentes propuestas por la consultarla para conocer las 

condiciones internas de la organización. Todo esto con ayuda de los directores de 

área que en este momento se convertirlan en agentes de cambio. esto con una 

previa sensibilización y capacitación de las situaciones . para poder informar 

(audiovisuales, conferencias. trlpticos, pósteres. etc). orientar. organizar y dirigir en 

formo verbal y con su ejemplo todas aquellas técnicas que en esta fase se habrían 

de aplicar • con el propósito de conocer los problemas con los cuales se podrian 

enfrentar. De aquí que ellos informarian, capacitarian y sensibilizarian a ta 

siguiente linea de la estructura del organigrama en donde se aplicaran las 

estrategias. métodos estudios cuestionarios pertinentes para onalizar las 

condiciones internas . Es importante dejar en claro que si bien cada uno de los 
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miembros de dirección debe de dirigir a su grupo de trabajo, uno de los directores 

de las diferentes áreas deberil ser el agente de cambio formal el cual deberá de ser 

seleccionado popularmente y expuesto a una evaluación psicológica por parte de la 

consultarla con el fin de que la persona que funja como agente de cambio posea 

las caracterlsticas necesarias que faciliten su papel e influencia en los demás y asl 

llegar a los objetivos propuestos. 

Por lo tanto este prin1er.agente de cambio se ubicara dentro de la primera linea 

formal del organigrama (DIRECCIÓN) . 

A continuación se explicara mas detalladamente las dos fases de la primera etapa. 

DIAGNOSTICO 

ANÁLISIS DE LAS NECESIDADES DE EXTERNAS. 

Se obtendrl;:i el conocimiento en forma clara hacia donde deseamos 

encaminarnos, sus nuevas necesidades y cultura. 

•Se desarrollarla una et<Jpa do sensibilización, capacitación y entrevista con las 

cabezas. 

ANALISIS DE LAS CONDICIONES INTERNAS 

•Se realizarla un estudio de clima laboral del momento con el fin de detectar 

miedos, prejuicios , principales resistencias al cambio, participación desconfianza 

etc, y evaluar a que nos cnfrcntan1os para asl con,batir, reducir y desaparecer los 

impedimentos para el cambio 

•Esto podrla llevar acabo a través de registros observacionales de una muestra 

representativa y al azar de los diferentes departamentos. un analisis del 

comportamiento de los Recursos Humanos de la Organización . 
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•Se corrobororía los datos a trovés de cuestionarios de opinión 

•Se utilizo ria un buzón de sugerencias anonin10 prcguntondo sobre los principoles 

problemas que imperan en la empresa y posibles soluciones. 

•Se realizarlan entrevistas con los gerentes . jefes de departamentos. lideres de 

proyectos y algunos subordinados en forma de n1esas redondas o lluvia de ideas 

además de hacer uso de una replica de su cultura organizacional a través del rol 

playing o situaciones simuladas pidiendo su opinión y posibles soluciones. 

•En cado linea del Organigrama se ovaluario a los agentes de cambio y al jefe 

inmediato (estructura formal) en el desempeño del apoyo para el cambio Y" que 

esta función seria incluida dentro de los objetivos organizLlcionales a alcanzar. es 

decir dentro de su evaluación de su desempeño. Esto se podrla lograr a travós de 

los resultados arrc;>jados de las evaluacione'.5 anónimas realizadas por su grupo a 

dirigir. Esto nos arrojada la;informaci6n de las áreas débiles y prioritarias para el 

cambio. lo qÜe :n;s permitirla hacer un diagnostico ante los diferentes problemas· 

a los cuales n~s· podamos enfrentar y asl elaborar un_proyecto de cambio. 
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BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS 

l",'1.SE 
Fase de 

informoción a los 
miembros de la 

l 
· 11 F,'1.SE 

Elaborar un peñil 
ideal de llder. 

Elaborar un peñil 
mlnimo de agente 

de.cambio 

111 l'ASE 
Elaboración de un prog. 
de cap.del programa de 

cambio de D.O. 
Elaboración de un prog. 

de sensibilización 
para agentes do cambio 
Elabornción de un prog. 

Para el desarrollo de 
habilidades de liderazgo 

:T-,~··.~~.~ ('O!·f 
f"fu..LA DE ORIGEN 
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En la segunda etapa • la función principal del lider seria informativa • moderadora y 

participativa para seleccionar a los agentes de cambio por cada linea de la que se 

con1pone el organigram:J. so llevarla a cabo un consenso y con apoyo de la 

consultoria elaborarlan un perfil ideal del agente de cambio asi como un perfil 

minin10 y de esta manera poder escoger a sus agentes de cambio . Una vez ya 

detectados los agentes de cambio por convicción y en forma popular se procedería 

a través de ellos mismos a trabajar cada una de las estrategias propuestas por la 

consultoria . 

Esto se podria explicar de la siguiente manera: 

FASEI FASE INFORMATIVA. 

Esta fase tcndria como finalidad do.r a conocer las nuevas misiones de Ía ~mpresa 
y en general su nueva cultura • remarcarla la importancia de: c::ada uno de los 

integrantes de la empresa como miembros activos del cambio asi como sus 

ventajas y beneficios que se obtendrian ante estas nuevas necesidades o nuevas 

actitudes. 

Esta primera fase informativa podrla iniciar con conferencias yfo juntas 

informativas. slogan, obras de teatro, buzones de opinión, pellculas, videos, 

pósteres, trlpticos • volantes, anécdotas. fábulas. o cuentos alusivos a los cambios. 

todo esto en forma constante y persistente. Una vez informado todo el personal en 

una forma genérica se podrá. pasar a la siguiente fase. 

FASEI/ BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS. 

Lo. fase 11 consistirli3 en realiz;:sr un perfil ideal del líder acorde o las necesidades de 

cambio y posteriormente llevar acabo en cada departamento una elección popular 

para obtener un agente de cambio, al cual se le realizo.ria una evaluación 

psicológica con el objeto de que los lideres populares o democráticos que funjan 

como agentes de cambio posean un mínimo de características (perfil minimo) lo 

que les permitirla ejecutar en optimas condiciones su papel y así alcanzarian on 

forma exitosa su función de cambio dentro de la Institución . 

Un perfil ideal podrla ser el que se presenta continuación : 
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PERFIL IDEAL 

Capacidad de análisis . 

Toma de Decisiones 

Acertividad 

Persuasividad 

Auto motivación 

Reconocimiento a los demás 

Empatia 

Objetividad 

Comunicación 

Manejo de Grupos 

Responsabilidad y Compromiso 

Equidad 

Segun'dad en si mismo 

Iniciativa, Dinamismo 

Lealtad 

Deseo de logro 

Interés por su grupo 

Expen"encia 

Conocimientos Técnicos 

Inteligencia 

Confiabilidad 

Sentido de Identidad con fa Cia. 

PERFIL MINIMO 

Inteligencia 

Interés por su grupo 

Deseo de logro 

Iniciativa 

Equidad 

Objetividad" 

Empatia 

Persuasividad 

Capacidad de anáiisis 

Confiabilidad 

Carisma 

Identidad con la CIA. 

Considerando que estas caracteristicas serian suficientes para que realizaran una 

buena función de moderador entre los objetivos de la empresa y los compañeros 

de trabajo. 
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FASE(//_ 

Una vaz detectadas las áreas de oportunidad y los agentes de cambio se 

proccdcrla a la aplicación de la tercera fase la cual seria dirigida por los lideres 

iniciales y consistiria en sensibilizar a los agentes de cambio de las necesidades de 

actualización para la supervivencia de la empresa • en el peor de tos casos. o bien 

para poder crecer hasta llegar a ser una empresa llder en el ramo. para lo cual los 

recursos hun1anos de cada uno de los departamentos serian los resporisables de 

dicho óxito . esto so podrlo roolizor o trnvés do mosas'rcdondos • conforencios 

lluvias de ideas , tripticos, pósteres, slogan. etc; y dif~rentes ·cursos para el 

desarrollo de habilido.dos y actitudes en donde se haria énf~sis en la i~portonci::i 
de su rol y de cada uno de los miembros . También se incluira una preparación 

previa al programa dol cambio de cultura. el cual se llevarln. acabo a tr~vés de un 

curso clásico de capacitación , utilizando como apoyo tas diferentes dinámiCas de 

grupo • retroproyector, roto folio pellculo ,etc 

Ahora si estamos listos para empezar la tercera etapa. 

ESTRATEGIAS DE INTERVENCIÓN. 

Se referirla a los recursos materiales de horario y fecha en que so llevará acabo a 

cado uno de las fases de estrategias de intervención, osto dependerla en gran 

medido del tamaño del numero de empleados de la empresa y de las resistencias 

al cambio que se presenten. Asl mismo, hay que tomar en cuenta que una de las 

estrategias de intervención seria precisamente la aplicación del estudio a grupos 

r.:lmific<Jdos con los cuales trabajaríamos a lo liJrgo de todo el proyecto. Por grupo 

ramificado se debe entender los miembros que compondrian una dirección • 

gerencia o departamento y que pudiera ser tan grande o pequeño según fuera el 

tnmaño de la estructura organizacional • ejemplo: Ver fig. 1 

EST ... ~. TES_;~S :; __ -¡_ ... 
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Fig. 1 

CONSULTOR DIRECTOR 

DIR. =•:J.<.. OIR. 
MANUFACTURA N1':.R._"A!!<:•rE-=.v 1'.-' Recunoos humanos 

/\ L GERENCIA 

~ 

~-GERENCIA 2i ~-GERENCIA 
~ e:;~ 

El primer grupo ramificado estarla constituido por : el consultor y el director. 

CONSULTOR + DIRECTOR. 

EL segundo grupo ramificado estaria constituido por el consultor . director 

directores de áreas y director elegido agente de cambio. 

CONSULTOR +DIRECTOR+ DIRS.DE AREAS +DIR.AGENTE.CAM. 
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El tercer grupo estarla compuesto del consultor. director agente de cambio, 

gerentes y gerente elegido agente de cambio. 

CONS.+DIR.AGENTE CAM.+GETE.ELEG.AGENTE CAM.+GETES. 

El cuarto grupo lo formarla el director agente de cambio. el gerente agente de 

cambio. el jefe de departamento elegido agente de cambio y los jefes de 

depart:Jmento. 

DIR.GENTE.CAM.+GETE.CAM.+JEF.DEPTO.GENTE.CAM.-+:.JEF.DEPTOS. 

:'(..:.·':''. :~··- ~: 

El quinto grupo mmificado ostarl:J constituido por el "directór:"~;s~h~~· de' cambio, 

gerente . agente de c~mbio, jefe de departamento·· ág~~t<i\Í~;~~ní"bid ~.;b;;;rdin:Jdos 
agentes de ca~bio por direcciones y subordiriados·~-:-, · >X<~.'.~~~~~;~:~,t~.:,~!":·,~.·-~,;~:·f:_":; :_ .. -. ·. 

DIR.GETE.CAM.+GETE.GENTE.CAM.+.JEF.GETE.CAM+SUB.GETE.CAM.+SUBS 

El fin de que se· crearan grupos ramificados seria el de proporcionar un debate 

entre sus propios miembros. exponiendo sus ideas inquietudes e intereses , dudas 

y criticas • acuerdos o desacuerdos conjuntamente con posibles alternativas de 

solución ante las diferentes circunstancias recibiendo retroinformacion por sus 

propios compal'\eros lo que incluirla aspectos de su propio comportamiento para 

así llegar a una toma de decisión por consenso y convencimiento grupal otrCJ razón 

importante de manejar grupos ramificados es conseguir un ocercamicnto estrecho 

de los miembros de cada dirección y la consultoria para detectar en forma 

temprana cualquier variable que pudiera t:titrasar o impedir el acercamiento o las 

metas. esto también nos perrnitiria ser mas objetivos ya que hay varios agentes de 

cambio vigilando. evaluando. supervisando las actuaciones de los miembros de tas 

diferentes direcciones. 
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Es importante destacar que agente de cambio formal vendrla siendo el director 

general y los elegidos por todos los miembros de la organización y agentes de 

cambio informales serian aquellos lideres jerárquicos que por no perder imagen o 

poder estarlan tratando de ocupar un papel notorio en el transcurso del proyecto, o 

miembros de la organización que desean ocup~r un lugar preponderante después 

del proyecto o dentro del mismo. 

También seria importante decidir· que tipo de 'consultor. interno o externo seria el 

indicado para que dirigiera. nuestros. cambios. En estC caso se escogería a un 

consultor externo a fin de· evitar actuaciones que podrian ·conllevar a la actuación 

de la obtención de bcncficiOs personales pór ser miembro activo de la empresa, es 

decir se aproveche de su posición, de esta forma se conseguiría una percepción 

objetiva ya que el agente externo no se verla inmerso dentro del problema, ni 

afectado directamente, no temerla a represalias de ningún tipo que afecten su 

desarrollo profesional dentro de la organización • ni se dejarla llevar por 

percepciones personales para favorecer a unos cuantos miembros do la empresa • 

los cuales· con.vinieran a sus intereses. Por lo tanto el consultor externo seria ta 

mejor opción ,,pues el éxito de su trabajo serla la mejor a~ma para la obtención de 

recompensas· Y_: reconocimiento económico y social. Sin embargo para su elección 

hay que ser sumamente cuidadoso pues se habrla de elegir aquel que ofrezca la 

mayor seried~~::.experiencia. conocimiento. profesionalismo , ética y empatla con la 

empresa áden1ás de llegar aun acuerdo económico. 

Una vez elegld,o eÍ, consultor externo se deberla dejar en forma clara cuales son 

las necesidades, y' expectativas tanto del representante Institucional como del 

consultor Se .estitblecer'lan 'cuanto tiempo se invertirla en el proyecto, cuando se 

iniciarla, donde 'Y como se · nevarla acabo y todos aquellos recursos técnicos o 

materiales que se ~Cqu_irierán_ Y las.reglas básicas con las cuales habrlan de actuar 

ambas partes. 

Una vez ya ajustados los detalles de como y con quien se trabajarla cntrarlamos 

propiamente a la fase de búsqueda de estrategias la cual se encargarla de dar las 

mejores alternativas de solución a tos conflictos organizacionalcs previamente 
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detectados en las fases anteriores. Por lo que se presentara el siguiente programa 

en forma de cuadro sinóptico pCJra poder percibir en forma mas clara las are<Js 

débiles por trabajar y tas diferentes alternativas presentadas a cada una do ellas 

como solución. 

A continuación ejen1plificamos la posibilidad de lo que seria la problemática 

detectada. 

La actuacion de los lideres on esta etapa seria de' fungir .. como un modelo a seguir, 

ademas de dirigir, orientar, supcrvisCJr, orQ~~izar. y .ve~ifi.~a~.- que IOs objetivos se 
. . . ' . 

lleven a cabo de manera exitosa asi cOmo detectar _-·cualquier anomalia que 

impidiera el avance de las metas. Esto podfia·--~~r~-r~·~ab~d~.·-~· través de registros 

observacionales. buzón anónimo de sug~~-~~~¡-~_;::·::··~-~~-~l!'on-~·r.ios, dinámicas de 

grupo dirigidas. etc. Al finalizar de recopilar la infOrmaCi_ó"ii se realizarian por medio 

de un consenso, un reporto único, el cual seria entregado a la consultarla con el fin 

de reorientar y retroalin1entar o si es necesario la aplicación de medidas alternas o 

bien pasar a la siguiente etapa. 

El momento on que los agentes de cambio se juntarian para realizar este reporte 

seria en un lapso no mayor a las 24 horas siguientes. 

"PROBLEMAT/CA DETECTADA." 

AREAS DEBILES ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN 
DETECTADAS . Selección de personal 

acorde al llder . Capacitación técnica 
Descentralización de toma . Cursos de autoestima 

de decisiones . Cursos de asortividad y 
solución de problemas . Cursos de liderazgo 

Tomas de decisión CURSOS Y TALLERES DE : . Necesidad de logro 
En caso de los mandos . Auto motivación 

medios se llevará a cabo el . Tolerancia al conflicto 
estudio de su perfil donde . Manejo de relaciones 

cabra la posibilidad de interpersonales 
desarrollar dichas habilidades . Autoestima 

por lo que bastará que se . Sentido de pertenencia 
tenga un potencial latente . Trabajo en eauioo 83 



. Sentido de pertenencia . Identidad 
Trabajo de equipo . Manejo de relaciones 

humanas . Manejo de conflictos . lntegracion de grupos de 

CARRERA DE AVANCE : . Elaboración de una matriz 
Reconocimiento al en donde a cada momento 

desempeño en que se acerquen a los 
objetivos previstos, se les de 
un reconocimiento púbJico. 

CURSOS Y TALLERES DE: . Porsuüsividad 
Comunicación . Relaciones humanas . Manejo de conflictos . Comunicación . Autoestima . Revaloración 

Automotivación . Prosperidad . Interacción de grupos . Sentido de identidad y 
pertenencia . Programas de carreras de 
avance 

Sentido de competencia . Programas de incentivos 
estlmulos ó recompensas . Curso y taller de necesidad 
de logro . Curso y taller de 
automotivación 

CURSO Y TALLER DE : . Comunicación bilateral, 
empresa-trabajador 

Identificación ó sentido de 
. Reconocimiento laboral . Desarrollo profesional 

pertenencia . Empalia con el grupo de 
trnb'1jo . Prosperidad . Auton5tima 
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. Capacitación técnica acorde 
Capacitación técnica a la exigencia de los puesto 

constante en relación a l&:Js 
descripciones de puestos y 
matrices de carreras de 
avance . Curso y Taller de manejo de 
autoridad y poder . Programas de carreras de 

Poder y promociones avance . Evaluación de dcsemper'lo . Reconocimiento laboral . Curso y Taller de autoestima . Curso de relaciones 
interpersonales 

Otros de los aspectos que ayudarian a la conducción de una nueva cultura o 

permanencia de la misma serian las actividades socioculturales para los 

trabajadores y sus familias. como son los deportes. actividades artlsticas, 

excursiones. viajes. eventos sociales y recreativos, conferencias, apoyo 

psicológico etc. 

La duración de las sesiones de cada uno de los cursos seria do tres horas 

semanales lo que incluirla información teórico, talleres de situaciones simuladas. 

apoyos. orientación y trabajo sobre las situaciones reales en el ámbito laboral, 

videos, dinámicas de grupos • presentaciones de trabajos sobre diferentes 

propuestas por parte de los miembros, etc. Es decir cada curso serla llevado a 

c.:t:bo a razón delas necesidades de los miembros con el fin de obtener la 

aceptación y participación de la mayorla de los miembros con plena 

convicción(obviamente Jos cursos tendrlan contemplado un mlnimo y un máximo 

de horas para el desarrollo de cada curso) . es importante tomar en cuenta que 

durante el desarrollo del programa do capacitación y adiestramiento se estará 

evaluando que los conocimientos , habilidades ó aptitudes nuevas ó sugeridas 

sean puestas en practica durante los subsecuentes cursos y en su desempeno 
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diario del puesto de trabajo a fin de ir incorporando en forma automática tos 

cambios deseados. 

EVALUACIÓN DEL CAMBIO Y ETAPA DE SEGUIMIENTO 

Aqul los agentes de cambio estarlan alerta de cada uno de los miembros del 

grupo al que pertenecen con el fin de observar como cada una de las nuevas 

pautas de conducto, reglas. normas, procedimientos se realizan en formo 

automática; es decir ya introyecto.das en su comportamiento laboral. con et unico 

propósito de detectar miembros no adaptodos, Orcas débiles 6 personal en contra 

de los nuevos cambios, para así atacar el problema. Esto se lograría con base en 

los análisis de los registros observacionales hechos por los agentes de cambio al 

final do cada sesión de curso y dentro de su dosempei'\o diario en su a.rea de 

trabajo. 

En la etapa de seguimiento o que se pretenderla hacer. es evaluar el grado en 

que se ha efectuado el cambio. por lo que a los seis meses se aplicarla 

nuevamente un estudio de clima laboral para detectar áreas de error, sabotaje. 

etc. Al final reafirmar el cambio a través de nuevas alternativas de solución 

enfocadas al objetivo general por lo que si hubiera necesidad de repetir las 

estrategias. cursos 6 talleres. se repetirlan a fin de llegar a la meta fijada. La 

repetición 6 representación de una nueva alternativa curso ó etapa ( segun el 

resultado de la evaluación realizada en la etapa de seguimiento ) dependerá delas 

áreas que hayan quedado débiles asl como el numero de veces que se repita la 

misma alternativa dependerá del grado de la resistencia al cambio que poseen tos 

empleados. 

La presentación de la evaluaciones de seguimiento se llcvarlan o cabo cada 15 

dias a cada uno delos integrantes de la empresa con su respectiva 

retroalimentación y grupo ramificado. posteriormente se seguirla evaluando 

durante un año y en forma mensual , lo que verificarla que las nuevas conductas 

hayan sido asimiladas en el hacer diario . Este programa de cambio y seguimiento 

se sugiere deberla permanecer durante la existencia de la empresa, ya que de 

esta manera podriamos detectar las nuevas ideas y necesidades en forma 
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oportuna y temprana dando como resultado una institución altamente competitiva 

y por que no • lideres en el ramo. 

Este programa de cambio como todos los programas propuestos por O.O. tienen 

la finalidad de incrementar la efectividad de las empresas. es decir. mejorar su 

calidad y aumentar su producción. 
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CONCLUSIONES 

Esta tesis tuvo como propósito demostrar la importancia del factor liderazgo como 

agente de cambio de cultura organizacional basado en el cambio planificado. en 

donde podemos concluir que el liderazgo es un fenómeno psicosocial multivariable 

en donde su desarrollo ideal dependerá de la ideologla de la institución, del 

personal a su cargo, de sus compai'\eros de trabajo. de la problemática a tratar, de 

su jefe inmediato. entre otras. Los lideres son aquellos que por una "x" 

característica llámese carisma. persuasión." capacidad. etc.. serán seguidos o 

admirados en forma espontánea. lo que otorga la genuina capacidad de influencia 

para la obtención de metas. Debido a esta capacidad de influencia sobre el grupo 

los lideres son piezas fundamentales para personificar las cualidades requeridas 

para la organización o llevar a cabo cualquier cambio. como serla el cambio de 

cultura en donde ayudará a la asimilación de nuevos valores. normas. pollticas, 

etc., Podrla ser el mediador perfecto entre los trabajadores y la empresa ya que los 

tra.bajadoros siempre tendrán expectativas con respecto a su situación laboral 

(empresa-jefe-subordinados) haciéndolos responsables de sus diferentes 

necesidades, intereses y conflictos. Es aqul donde el llder harla uso de sus 

habilidades y poder innato a fin de crear una misma necesidad e interés mutuo 

entre la empresa y trabajador, provocando. mayor disponibilidad, entrega y amor al 

trabajo por realizar asl como mayor identificación con la empresa y credibilidad. 

El llder debe conocer en forma clara que es lo que la organización espera de él. de 

igual forma sus limitnciOnes .y alcances, pues no hay que olvidar que será un medio 

do influencia en_!ª. may-?ria de las_oca.siones y la autoridad la seguiriln teniendo los 

jefes, gerentes dé dep,,rtam_1:mto según sea el caso. 

Sin embargo,:-. de.~tro·. ~.~~.)a_._ C~t.t~~ _Corporativa mexicana podemos observar la 

confusión de-pe~s~'r .. q·u·;;·el.:Jlder·e~ :el jefa" y en la mayorla de los casos esto no es 

cierto aunque ~e;I¡, lap.;sidÓn_ideal. 
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Lo que nos permite pensar que la empresa mexicana requiere un cambio de 

concepciones conforme al rol del liderazgo ya que la posición jerárquica, estatus, y 

prestigio no son elementos que conformen a un Hder y mucho menos el poder a 

través del cual desea lograr mantener su posición impuesta. Con estas 

caracterfsticas no se llegará a obtener el ·verda~ero 'objetivo de. la cultura 

organizacional pues no se conseguirá una ide~tidad ·:real:·'.Ul1-,c~'!'Promiso personal 

y compartido con la institución p~~a. ~( ~~c~~~e;;'.~~-:.~-~~~-~,~7.Y:::•a···abte~ción de 

desarrollo y beneficio mutuo. · .· ·\;~;;~- ·· '· · . ,·: · _: -:~~-~~;·:·:?·~~~~L:·~~.:¡i .-:;~.-- -
Es aqul donde se muestra 1a' impo~nd<~el licl<i;az:~'6:;~I?i:)i:'estas razones se 

propone al lider_ com.o :U~. ~gente'.--d~ ,_.Conibi6.: .. ·~.;.·_:·~·~-~--\~-J~~po~~o · p~icológico en los 
-· ' , ... - ,· '•, "~ .. :,;,,· :; ...... , ·- .. ·'·" ~ '.-.··- .. -·. ' . '.. --.: 

grupos es de gran"rOlevanC:ia.e impacta·: o.:·.~·,_. - -:);~': ,'F/ .. 

Sin embargo todo cambio' resp~'nderé ~ resiste'~~Í>i~ ~or ·p¡¡;rte de los. trobajadores 

pues de· ·acü~rdO-_·-'~_<.' sus exP,ectati~as i~~di~idÜate~·-··: los cambios represenmran 

diferentes _. co~tos, c~mo el reaprendiz~ge, ti~mpo extra invertido, pérdida de 

estatus, témor:_ por·:· perder su trabajo, rGchazo a su grupo por no compartir los 

mismos inte~eses y valores ,etc; pero aün con un fenómeno tan complejo existen 

métodos que nos permiten controlar todas estas reacciones, como el modelo de 

cambio planificado basado en un modelo cientifico que nos permite mantener el 

control de nuestros objetivos y cambios deseados bajo el mlnimo riesgo y sobre 

todo sea una estrategia educativa que nos permita la modificación y permanencia 

de nuevos valores, actitudes. normas, creencias ,etc; 

Con base a la revisión que se hizo de las distintas propuestas y análisis que hacen 

los autores que trabajan el liderazgo y la experiencia laboral personal podemos 

concluir qué el factor liderazgo como agente de cambio de culturi3 organizí3cional 

os determinante, como hemos visto en los capítulos investigados encontramos su 

influencia y participación constatando que a mayor capacidad de liderazgo, mayor 

estabilidad y solidez organizacional . 

De acuerdo a los elementos teóricos del estudio se precisó que en nuestra cultura 

hay siempre la necesidad de un gula. de un orientador por lo que seril 
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importantisimo romper con dichos esquemas que paralizan o retrazan la evolución 

y/o competitividad de cada organización. 

Por lo que este estudio ratifica el desarrollo de las capacidades , aptitudes. 

conocimiento y auto valla de cada uno de los integrantes de las diferentes 

instituciones logrando de esta manera y en forma paulatina, la conciencia • entrega 

, responsabilidad y capacidad del desper'\o que se tenga en el trabajo para asl 

logr.:.r mayores Indices de competitividad y calidad en el trabajo. 

Para. concluir podemos apuntar que el factor liderazgo (factor humano)" es una 

herramienta vital de todo sistema organizacional, con el cual en psicolÓgla .del 

trabajo puede generar la riqueza y la fuerza mas grande de toda ·empresa, es la 

herramienta que jamas se podrá sustituir y como tal las. er:n.P'~esas :.te"nd~an ·que 

tener la convicción de mantenerlos actualizados. 

Por otro lado es importante hacer mención que con el fin· de . obtener mejores 

resultados seria recomendable hacer uso de otras técnicas • tales como estudios 

de clima laboral , proceso de reclutamiento y selección, evaluaciones de 

desempei""lo, programas motivacionales , actividades socioculturales, programas de 

autoestima, y prosperidad. 

Asl se expuso también el modelo propuesto, donde se expresa la necesidad de 

detectar a los lideres o agentes de cambio que sean los mediadores de los 

intereses entre la empresa y los miembros que la constituyen con el único fin de 

mejorar, desarrollarse, establecerse y crecer a través de los beneficios mutuos que 

se obtendrlan por unificar esfuerzos . Ya que la influencia que ejercen los lideres 

en el ámbito organizacional sea para cambios de cultura o el logro de cualquier 

objetivo es determinante. Ya que como se menciono en capitulos onteriorcs ta 

ausencia del lidcr crea incertidumbre, inseguridad, impotcnck1 y minusvalla en kt 

mayoria do los casos por lo que las organizo.cienes Mexicanas no están 

preparadas para una actuación sin lideres. 

Es importante que al realizar un estudio de cambios de conducta a nivel laboral • se 

tenga et cor.iocimiento y experiencia necesarias para la correcta consecución de 
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metas. por lo que una segunda alternativa seria la aplicación del programa a 

través de un grupo especializado en las áreas antes mencionadas ( Clima Laboral, 

Reclutamiento , Selección, Calidad de vida y Carrera. Programas Motivacionales y 

Autoestima; etc. ) el fin de obtener los mejores resultados evitando de esta manera 

que salgan de control variables que no se tenlan conten1pladas. 
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