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INTRODUCCION

Esta tesis esta fundamentada en la inquietud de reconocer la importancia y de
confirmar la credibilidad del psicélogo dentro del ambito laboral. Ya que en la
mayoria de las Instituciones se ha detectado errores en los programas de
recursos humanos con sentido de cambio, motivacién, clima laboral, etc.

En este caso en especific el | erﬁa de interés es el cambio de cultura a través de

como base o punto de apoyo al factor liderazgo. Esto
e una Institucién Bancaria en donde se detecto

un cambio pﬂar!\’e_l do t

del tider ya que era el primer elemento que
ambios que requeria ia institucién.

actitudes lééica?nénte »asad en su propio diagndstico y contando con una técnica
de seguimiento.:

Esto nos hace pensar/que aspectos de cultura como los valores, actitudes etc., no

pueden sujetarse explicarse, entenderse y mucho menos corregirse a través de

cursos de qabacitaciiﬁn -tradicionales ya que estamos hablando de aspectos

intangibles y4n’1_u; factoriales.

A partir de esta expenencna y a fin de entender con mas claridad este fenémeno es
que surg|o la mquletud de analizar tedricamente que sucedia con el papel del lider

cn los cambios planificados. De este modo Ia presente tesis consta de 4 capitulos
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en donde los tres primeros apartados se reporta los resultados de ese estudio. En

el CAPITULO | se revisa el significado del liderazgo, asi como el papel que ha

desempenado a lo largo del tiempo, como se explica su comportamiento, cuales
son sus caracteristicas, de donde y como surge que lo conforma, su influencia, su
importancia en el ambito laboral y si hay un prototipo ideal del liderazgo.

quuen la for como’ se constituye sobre que ‘se’ nge%pekro prmmpalmente que
influencia tlene ta cultura sobre los lideres o si los lideres tienen influencia sobre Ia
cultura , a la vez se procede anatizar las diferentes formas de actuar y conceptuar
al lider en medio de diferentes culturas como es la Japonesa, Norteamericana y la
Mexicana lo cual nos muestra un parametro de comparacidén entre variables
interculturales. Todo esto nos ayudo a definir que el lider 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 l(a cultura, esto hace un circulo
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vicioso. Sin embargo hay meétodos y estrategias cientificas que nos permiten
romper ese circulo vicioso de conductas que no necesariamente tienen Que ser las

mas adecuadas y que al romperio nos permitira cambiarlo por conductas mas
pertinentes o asertivas {0 que nos originaria ser mas objetivos, productivos y
asertivos . He aqui que en un TERCER CAPITULO como un modelo de Desarrolio
Organizacional basado en el liderazgo podra fungir como agente de cambio y se
podra entender el rol de un agente de cambio donde se observan y controlan cada
una de las variables que podrian sabotear o influenciar los cambios deseados
(temor a perder el trabajo, prestigio, posicion, etc.) y asi entender la importancia del
lider sobre sus compaiieros de trabajo o subordinados y en general dei rol
preponderante dentro de la cultura a la que pertenece.

Todo este estudio documental nos llevd a preponer 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 sera un
grano de arena para conquistar el objetive global, buscando i{a satisfaccién de
necesidades comunes (entendiendo por esto las necesidades psicoldgicas,
econdémicas y emocionales entre empresa y empleados), y sobre todo una mayor
salud mental.




CAPITULO {

LIDERAZGO.

A. DEFINICION DEL LIDERAZGOQ

Dentro de la psicologia social se ha tratado al Ilderazgo como un tema al cual se le
han dado diferentes explicaciones acerca de su onger\ v dlnamlca e incluso
algunos autores (Robin,1987: Osborn1987). consuderan que el término liderazgo
e grupo 'y por ‘lo tanto debia

dificulta la comprensién de los fenémenos
descartarse, sin embargo otros opinan que un. nfoque ‘funcional de éste facilita el

estudio de la dinamica de los grupos (Plrrqn..1985).

Si consideramos a las organizaciones écmd gi'upos. encontramos que los centros
de poder ejercidos por lo lideres son elementos fundamentales para llevar a cabo
cualquier cambio planificado - dentro. de. fas instituciones. A continuacién se
presentan algunas definiciones que destacan lo anteriormente planteado.

<+ £l lider es aquel que tiene’lé capacidad de influir en un grupo para la obtenciéon
de metas, por.lo que. su comportamiento afectara directamente a los demas
miembros en si o a la cultura preponderante. Robin (1987, p.244).

< Segun Adéi (1979 p16) "llos lideres deben reflejar © personificar las

o< ParVa“Jé'n El-liderazgo es aplicable a la situacion particular que se esta
and 'efééna que debe de convertirse en lider de un grupo especifico a
cargo - de" etermlnada actividad., asi como las caracteristicas particulares
apllcables en un’caso concreto cstara en funcion de la situacion especifica de que

se trate”. Osborn (1987, p.17).




<+ “Et Lider simboliza, resume 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.

‘lide: que lmplemente nuevas conductas que, contrlbuyan al
s |mportan!es del grupo ‘on su comportamtento de
S proteja al grupo de
Ronald y Watson

El grupo espera d

de eje en du ta del grupo recibiendo el mayor numero de elecciones
> la o:ras personas Whittaker(1979, p.104).

se deteétzi‘h Ia conducta de su! iiagres (Lindgren y Henry, 1979).

De acuerdo a lo anterior:se ppsei'va la importancia del rol del lider como guia para

la consecucion de objetivos y para el cambio en los grupos organizacionales.




Podemos concluir en base a las definiciones anteriores que el liderazgo es un
proceso de aprendizaje en donde las caracteristicas 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
caracteristicas pueden ser desarrolladas o aprendidas en funcion a un potencial
latente que puede llegar a desarrollarse a diferentes niveles.

Las caracteristicas principales del lider son actuar como un agente formativo,
asesor, modclo a seguir y representar un vinculo para la consecucién de benefclos
mutuos y alcances de metas bllaterales (empresa ; trabajador). esto de acuerdo a-

habilidades requendas en el momento. )
A fin de comprender un’poco mas el porqué dlferentes autores deﬁnen de tal forma
el liderazgo estudiaremos sus antecedentes histéricos lo. cual nos permitira a su
vez entender  las  diferentes clasificaciones o© enfoques que explican dicho

fenomeno.

B ENFOQUES TEQRICOS Y MODELOS

Algunos: "'autore‘s - q(xe han investigado el fendmeno social del liderazgo han
postulad6 diferentes aseveraciones que tratan de explicar dicho fenémeno.

1) Anteéeden(és:

Hubo'un*tuerh’po“en el cual las habilidades del lider se consideraron innatas. Los
lideres = nacuan no se -hacian, esta teoria se podria llamar "la del gran hombre",
cuando las fuertes .barreras de las clases sociales hacian casi imposible que
alguien se convgmera‘en lider, por lo que con tanta frecuencia los lideres surgian
de las mismas familias favorecidas.




Esta vision del liderazgo se modifico por la combinacién adecuada de genes en
donde deberia poseer ciertos rasgos o caracteristicas adquiridas mediante la
crianza y su educacién, esta nocidn inicid una busqueda de los rasgos universales
del lider, sin embargo era tan amplia la'gama de caracteristicas que se pensé en
una nueva explicacién, basada en la nocion de que los grandes acontecimientos
formaban a los lideres aunde origen modesto. B

Se logré un ‘avance trascendente cuando los c:entif‘cos comenzaron a considerar al
liderazgo como :‘una mteraccnén entre Ios Ildere

sus seguidores. Pigons (cit.

Castillo,1992) expresa “el llderazgo es.un P ce e estimulos mutuos”, el lider

gana y retiene su papel de lider, unlcamente ha |a los ojos de los miembros del
grupo, el seguir al lider les ofrece la promesa de que satlsfacera sus necesidades
sin olvidar las necesidades organizacionales.

Ante esto Frederick Taylor (Escuela de Administracion cientifica) promueve la
Teoria de los Tiempos y Movimientos requerida por cada puesto de trabajo,
pretendiendo convertir a cada trabajador en una pequeia maguina de eficiencia.
Para Taylor al dirigente le correspondia satisfacer las necesidades de la
organizacién y no la de los individuos, siendo su principal compromiso el
rendimiento de el personal para alcanzar las metas de la organizacién 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 Hawtorne demostraron la
importancia de los factores psicolégicos 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 podria explicar en base a una de sus dos teorias, teoria “x" o teoria "y". la
primera sefiala que el trabajador no le gusta trabajar por lo tanto se le debe
ordenar, el trabajador esta para que ejecute no para que piense y deberia de ser
vigilado constantemente.

La Teoria "y* argumenta que al trabajador si le gusta trabajar y tomar
responsabilidades ante esto hay que darle libertad de movimiento, dejarlo planear y
10



decidir, llegando a la conclusién 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 actuacion del lider, la conducta de tarea y la relacion, es decir la
planeacion, intereses, actividades y preocupaciones de un jefe ademas de dirigirse
a una tarea comun. Esto es, un interés auténtico por las personas que integran su
equipo de trabajo y la proporcuén ‘en que éstos dos aspectos se deben combmar
como vanable unuca v acorde a Ios |ntegrantes (Valdez de Berlanga 1991).-

Cuando concluy G 'erra Mur dlal (1 945) un grupo de estudiosos de la

umversudad C - ! arris.y Burtt profundlzaron sobre la
i ! |endo su pnncnpa|
los lideres’ para

Para esto 'se.ela ‘tista: que cont ni

800 enuncmdos que describia 9
ducta del lider 8] redactaron descrlpcmnes de cada una de ellas,

calegorlas de © ]
creando un’ cuestuonarlo de descrlpmén de la conducta del lider que contenia 150
de tales de cnpcuones (Dessler 1979).

Enun estud 5 postenor realizado por Halpin y Wiener (1957), con datos adicionales
obtenidos de‘ la’ fuerza aérea, refinaron la versidén originai deil cuestionario de
descripciéhf‘de la conducta del liderazgo a 130 conceptos, administraron el
cuestiona’ri'ova los tripulantes de los bombarderos B-52 sometiendo las respuestas
de estos'a uh analisis factorial y llegaron a la conclusién de que se podia usar 4
factores ir;dependientes para resumir estos en 130 puntos. El primer factor es el
flamado ‘de CONSIDERACION que implican las conductas del liderazgo que
indican confianza amistad , apoyo y cordiatidad.

E! segundo factor denominado ESTRUCTURA INICIAL que se refiere a las
conductas que lieva a cabo el lider con el fin de estructurar las actividades de los
subordinados para asegurar la ejecucién de las tareas.

11




El tercer factor , Enfasis en la produccion cuyo comportamiento del lider refleja el
esfuerzo del lider para motivar a una mayor actividad , haciendo hincapie 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 Ias relamones Y presnones que se producen dentro del

grupo o fuera de este. s .
Después de evaluar Ios resu(tados

_Ios '|nvestigadores Inmmaron los factores

Utilizando el .Indice de motivos de queja como crlteno par: dir'la’ constderacnén
interpersonal del supervisor, Fleishman , Harrls y - Burtt descubrneron que el
aumento de la consideracién estaba relacionado’ con el lndlce mas’ bajo de

motivos de queja , de igual manera , cuanto mas alta es Ia ‘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
consideracion alta y cuando la baja consideracion se unia a una estructura baja el
indice de motivos de queja era aito . Con una consideracion de tipo medio se
encontré un alto indice de motivos de queja en unién de una estructura alta y un
indice bajo en unién de una estructura baja .

En un estudio realizado por Stogdill quien utilizo datos de 1225 administradores en
27 organizaciones encontré que los considerados tenian subordinados mas
contentos .sin embargo los resultados no fuecron universales , los resultados entre
consideracion y desempefio de los subalternos fueron irregulares .

En cuanto a los efectos de ia estructura inicial por parte del fider sobre la conducta
de los subaiternos , se obtuvieron también resultados irregulares por lo que
concluyo que era dificil generalizar respecto al impacto de la consideracién y la

12




TESIS
CON
FALL.A DE
ORIGEN



estructura de inicio de una empresa a otra , ningun estilo solo de liderazgo era el
mas efectivo en todos los casos.

Posteriormente Robert Blake y Jane Mouton observaron que si bien es cierto que
la conducta del liderazgo consta de los factores antes sefalados no
necesariamente el aumento de un tipo de conducta implica la disminucion de la
otra, o viceversa, sino que son factores totalmente independientes.

Los investigadores estudiaron instituciones de diversos paises para establecer en
cual de las cuatro zonas se ubican los peores y los mejores lideres, y se encontrd -
que los lideres cficientes se ubicaban en las cuatro zonas, lo que explica que el
liderazgo es un factor multivariable. Sin embargo no debemos olvidar. que los
seguidores jucgan un papel muy importante en cualquier situacién de Ii_&éfang
porque su conducta determina el poder que el lider tendra sobre ellos. Estos
autores proponen un modelo explicando la conducta del liderazgo y del cual se
habla con mucho mas detalle en la secciéon 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
repercutira dlrectamente en la conducta y en la productividad de los miembros.
Bernnard M. Bass (1960), afirma oportuna y acertadamente que la direccién no
solo estriba en el intento de cambios de conducta sino en el grado en que se
efectda el cambio; s

Daniel Katz y Robert L. Kahan (1966), argumentan que el término de direccién
posee tres acepciones:

- El atributo de una posicién.

- Rango.

- La categoria de conducta.

Para este autor la categoria que ocupa el lider es influir en la conducta de los
seguidores o subordinados lo que constituye una caracteristica fundamental en el
rol de jefe, el cual debera ser el canal de informacién y comunicacion de las
necesidades presentadas ademas de contribuir a satisfacer algunas expectativas
de los miembros del grupo.
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El prestigio y poder que obtiene el lider es el rango que ocupa en otros contextos y
el modo en que los demas perciben su conducta, es decir el grado en que {os jefes
influyen a los demas. Esta influencia que muchas veces era causada por la
atraccién emocional que en forma espontanea transmitia el lider (carisma), a sus
colaboradores permitiendo la identificacién entre ellos estaba basada en la
semejanza percibida.

Fritzsimmons y Marcuse (1916). Estudian la reiacion entre la adaptacion y la
capacidad de dirigir al individuo, concluye'ndo que |la capacidad para guiar es mas
eficaz cuando el individuo no tiene 'ra'sgos‘ negativos de la persona que interfiera
con ella Io cual se demostré ‘con’la ihvestigacién a cincuenta cstudiantes

umversn.anos, raves de’ta; admlmstracnon de una prueba que consistia en
completar una’ sene de’oraciones. Estos estudlantes hablian sido presidentes de los

clubes estudiantiles.y a un numero igual de jovenes universitarios que nunca
habian ocupado cargos directivos en esas u otras organizaciones. Con este
procedimiento estudiaron dos grupos marcadamente opuestos. Se comprobé que
los dirigentes tenian menos rasgos neurdticos que los no dirigentes, concluyendo
que {a capacidad para dirigir es mas eficaz cuando el individuo posee un nivel
minimo de salud mental.

Warren Bennis en su teoria contemporanea comenta que el liderazgo se refiere
principalmente al compromiso, compliejidad y credibilidad.

Ante esto la Public Agenda Forum realizé un amplio estudio de la fuerza laboral no
directiva llegando a las siguientes conclusiones:

<* Menos de uno de cada cuatro trabajadores dijo trabajar al maximo de su
capacidad.

- La mitad dijo que el esfuerzo otorgado al trabajo no era mayor que el requerido
para mantener el empleo.

s El 75% comentd poder ser mas eficaz de lo que era en la actualidad. Casi seis
de cada diez trabajadores creen no trabajar con la intensidad con la que
anteriormente realizaban sus labores, lo cuat 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 comunicacion ante la vision y confianza

Todos estos antecedentes y teorias relevantes nos llevaron a una de las posiciones
mas aceptadas y funcionales de la actualidad la denominada teoria de Buerns
“liderazgo transformador”, el cual nace de las necesidades humanas para crear
finalidad institucional. Este tipo de Ilderazgo se preocupara por -{o motlvos vy
finalidades que origina competencla‘ de: tal <forma que se desplerte el deseo de

compromiso y se satisfagan los
1989; Borchino, 1993; G‘rupovDa

o Ios seg dores (Valdez de Berlanga

Asi mismo se onglno a creacu‘:n de dlferentes enfoques y Io modelos a ﬁn de
facilitar la comprensién de dicho fenémeno. Esta clasuﬁcaclon esta” basada en
entender al liderazgo con base a una caracteristica(s) o circunstancia (s). A

continuacion 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. E£s decir busca
las caracteristicas de personalidad, sociales, intelectuales y fisicas que definan o
identifiquen a los lideres. Por ejemplo un estudio realizado en la universidad de
Minnessota por el profesor Beren (1940). examind 20 estudiantes retacionados con
cl liderazgo. cuyas caracteristicas eran término medio en inteligencia, escolaridad,
responsabilidad. actividad de participacién social y status socio-econdmico,
ademas de cualidades, habilidades y caracteristicas determinadas por las
circunstancias actuales lo cual desecha cualquier relacion existente entre el
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liderazgo y las caracteristicas fisonémicas. ( 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 aplicacién de las mismas en alguna situacién especifica, sin embargo
estas caracteristicas no garantizan el éxito del liderazgo. Por lo que se considera
que todo grupo debera poseer dos liderés. une 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 ,1989).

En este enfoque se plantean diferentes estilos de subordinados acorde a su
madurez y tos cuales tienen que ser identificados por el lider para dirigirlos, por
ejemplo :

< El estilo de.venta, es el mejor para los subordinados con poca madurez ya que
hay que brindarles apoyo y retroalimentacion aun teniendo disposicion de asumir
sus responsabilidades

- El estilo de participacion, es el indicado para un individuo de madurez moderada
o alta. Son seguidores capaces pero que no estan dispuestos a asumir
responsabilidades, que requieren de apoyo para incrementar su motivacion al
compartir la toma de decision.

-+ El estilo de delegacion, que es para quien posee alta responsabilidad y se
requiere de poca direccion 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 légico y funcional
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involucra los tres aspectos basicos del enfoque de contingencia en el que esta
basado.

C}). Enfoque de grupos

Este enfoque argumenta que el liderazgo es un proceso no definido el cual en un
momento quien manejara la situacion en forma efectiva, seria el lider del momento.'
esto quiere decir que dentro de los miembros del grupo habra alguno que posea Ia

caracteristica que requiere la. situacion para_ser resuelta dc a mejo manera
(Robins, 1987 ; Osborn, 1987; Adar, 1979)

aracterlstlcas comunes en los grupos fa
ldad comun © en grupo la segunda la de
obtener Qn sentldo d pertenencla en un mstema social y coherente y ia tercera es
el conjunto de necesudades persona!es de cada uno de los integrantes del grupo.

Estas tres- necesldades son interdependientes unas con otras, por ejemplo el logro
de un objetivo’ comun que origina una identificacion de los miembros entre siy con
su grupo despertando un sentido de equipo y bienestar del individuo, 1a tercera la
satisfaccion particutar de su necesidad. Ver fig, 2.

Pestenencia

FIGURA 2

Necesidades
individuales

Modelo de los tres circulos
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E! valor real de los tres circulos interpuestos consiste precisamente en su énfasis
en la unidad esencial del liderazgo; una accion Unica que puede ser multifactorial si
se ocupan las tres areas” Adar (1979, p.22).

d). Enfoqu‘e'deicon"tking‘e'né a

De écderdo a/esteienfoque se considera que la mejor manera de liderar va a

que se presente sin embargo considera tres puntos

basmos ara d

igir'con éxito el prlmero es comprender su estilo o comportamiento
egundo es dlagnostlcar la situacion y la tercera es saber manejar la
sttuacnén y su comportamlento acorde a las necesidades que se presenten.

personal

Dentro de este enfoque se encuentra el liderazgo de las situaciones el cual se basa
enla madurez la cual se define como la habilidad y buena disposicién de ia gente
para asumlr la responsabllldad de dirigir el comportamiento en relacion con una
labor especlfca. La esencia de este modelo radica en identificar los cuatro estilos
de liderazgo, el de del;egar. participar, vender y comunicar cada uno acorde a los
niveles de madurez. - i

Un estilo de comunicacién es el mejor para el seguidor con poca madurez
(Hodgetts y Altman, 1989: Osborn, 1987; Robin, 1987).

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

contlngente a la recompensa, es cuando el lider administra el
reconocimien gradec«mlento por el aito desempeno.

. Comportaml nto de castigo contingente, es la aplicacion de un castigo o
restnccubn por el ‘mal desemperio realizado.

- Comportnmlénto de recompensa no contingente, la recompensa otorgada a un
subordinado sin que el lider halla tomado en cuenta su desempenio.
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e Comportamiento de castigo no contingente, es cuando el lider aplica un castigo
sin tomar en cuenta su desempeno.

e) Enfoque del continuo autocratico democratico
En este modelo advierte la existencia de una relacion entre el grado de autoridad

usada y la libertad que se concede a los subordinados para tomar decisiones.
Podemos : concluir..que -la ‘gente se inclina por la democracia pero esto no

favorecgré' el’incr ento de’la ‘productividad por lo que también es necesario la
; r de vista el logro de las metas fijadas.

adaptaclén

determman la efectwndad delrllde

. Relamén entre Iider y mlembro Deb}e‘; ser generador de confianza, seguridad y
respeto. S

e Estructura de la tarea: Es la asignacion de trabajos en forma adecuada y
equilibrada.

e Poder de posicién: Es el grado de influencia que un lider tiene en despido,
contratacién, sanciones, promociones, etc.. y en cuanto mas fuertes sean estas
relaciones mayor controi e influencia tendra el lider.
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f). Modeto del lider participativo

Aqui existe claramente la relaciéon entre el liderazgo y la participacion de los
miembros para la toma de decisiones. Este modelo es normative ya que determina
que hay cinco comportamientos que se pueden dar en una determinada situacion: -

Autocratico | - Se resuelve el problema ° se !oma la demstén con Ia informacion

disponible en ese momento

Autocratico I} -‘_S}e"ju‘nta a arla de los subordinados y luego se

toma ta decision (pudi ar de la’ problematlca a los subordinados).

Consultivo problem: coh los subordinados importantes y en

forma individua

problema o idea en grupo, tomando en cuenta sus
ideas y suger ]

Grupo - Se co paﬁe la idea con los subordinados de un grupo y asi a través del

consenso se obtiene la solucién.
Por lo que este modelo confirma que uno debe dirigirse hacia la situacion y no alas
personas. (Robins, 1987).

g). Mlodelo de trayectoria-meta.

Dicho modelo estd basado en aspectos motivacionales y de expectativas,
estableciendo que el lider tendra que crear un ambiente laboral de apoyo y
reconocimiento lo cual ayudara a alcanzar las metas de la organizacion.

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

e El lider debera identificar las necesidades de {ios empleados.
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e Sc estableceran metas adecuadas.

« Ellider relacionara las recompensas con el alcance de metas.

» Debera ofrecer ayuda cn el trayecto de logro del objetivo, por lo tanto:

« Los subordinados estaran motivados y satisfechos

» Existiréa un desempeiio eficiente.

« Y la organizacién alcanzara satisfactoriamente sus metas.

El éxito de este modelo radicara en la direccién y apoyo otorgado por el lider a fin
de garantizar el éxito de las metas que seran compatibles a los objetivos globales
del grupo (Hodgetts y Altam, 1989; Osborn, 1987: Robins, 1987).

f). ,Téokia >de’lid‘eraz‘goﬂ de influencia multipte -

Esta teorla con5|dera que el tamaiflo, la estructura de la organlzacnén el ambiente
Iaboral 2% ‘en general las condiciones internas de la unidad de trabajo tienen una
influencia. directa en la efectividad del liderazgo en donde su funcién es la de
mediador y enface de los elementos antes mencionados y sus subordinados.
(lvancevich Domnelii, 1990).

i). El modelo de ios siete habitos de la gente eficaz

Los siete habitos de la gente eficaz es el modelo mas 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 esta basado en el fortalecimiento del caracter, generador de energia
para aprovechar las oportunidades y enfrentar con optimismo y fuerza las
adversidades. Asi como la utilizacion de los habitos con los cuales nos
conducimos y que no necesariamente se podran identificar como eficientes.

Por lo que identifico con base a una serie de investigaciones siete habitos que
caracterizaban a personas realmente efectivas.
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El primer habito 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.

Habito nimero dos "COMIENCE UN OBJETIVO EN MENTE"”

Este habito 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, serd mucho mas facil buscar la forma de alcanzar nuestras
metas.

Habito namero tres. "PONGA PRIMERO LO PRIMERO"

Aqui se involucra la autoadministracién, en donde nos enfrentamos a situaciones
importantes y, las cosas urgentes requieren de una atencién inmediata ya que
estas tienen que ver con los resultados que queremos obtener lo que contribuira al
{ogro 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.

Habito niumero cuatro "PIENSE EN GANAR / GANAR™

Con los primeros tres habitos logramos nuestro éxito personal lo cual nos prepara
para una victoria publica requiriéndose de tres caracteristicas:

« Integridad, debemos de cumplir nuestras promesas y vernos comprometidos con
ellas.

= Madurez, debemos crear un ambiente de empatia y buscar ia forma de trabajar
en donde todas las partes contribuyentes salgan beneficiadas.
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e Mentalidad de abundancia, debemos creer que hay muchas oportunidades para

otros.

Habito niimero cinco, "COMPRENDA PARA SER COMPRENDIDO"

Este habito es de gran importancia ya que en cualquier situacion en la que nos
desenvolvamos, estableceremos algun contacto interpersonal al cual tendremos
que escuchar con el fin de convencer y manipular sino para alcanzar la empatia y
comprension. i

Hab|to numero sels. “TRABAJO EN EQUIPO
] abajar en equipo, cuyo esfuerzo conjunto es mucho mayor
nin v«dual lo cual constituye la esencia del ||derazgo

ete “AFILE LA SIERRA".

Este hablto enfanza la necesidad de dedicarnos tlempo como individuos sin dejar
que. el trabajo obllgactones o responsablhdades nos abrumen y absorban, por lo
que se recomienda: - e

e Cuidado Fisico.- ejercicio, allmentacuén control de stress.

o Mental.- Lectura, planeacién, vusual

e Social-Emocional.- Amlstades empatla stnergla seguridad, amor.

e Espiritual - Estudiar, medlta ‘rellglén etc

Estos siete aspectos antes- mencto ‘no son innatos pueden ser aprendidos y

desarroliados a medlda de’ nues eseos camblar habitos puede ser un proceso

doloroso, por lo que es |mportante a motlvacu‘m y la conviccion personal (Borghino,
1991).

j). E1 Grid gerencial dev Blake y Mouton

El Grid gerencial de Blake y Mouton , conocido como cuadricula gerencial fue
creado con el fin de representar graficamente 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 produccion u objetivos de la organizacién. La primera se refiere
a nivel personat 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 politicas,
procedimientos y procesos, la eficiencia del trabajo, volumen de producciéon etc.
Ver fig, 3

; %)
] o ]
i 6 15 i
C a3 i
o e :
EmOS
22 o ;
-

1 2 3 4 S 6 7 8 =] .
INTERES POR LA PRODUCCION

En esta matriz dichos autores presentan S estilos basicos del tiderazgo:

Liderazgo de tipo empobrecido (1,1).

Se caracteriza por un escaso interés por la gente y por la produccién asi como por
una relacidon minima con su trabajo ya que solo actian como mensajeros que
comunican informacién 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
produccién, son amistosos, relajados, felices no se preocupan por un esfuerzo para
cumplir con las metas de la empresa.

Liderazgo de tipo autocrata (9,1).

Los lideres se preocupan por desarrollar una actividad eficiente tienen poca o
ningln interés por el personal. se cree que la eficiencia operativa depende de la
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correcta organizacién del trabajo por lo tanto lo Unico que debe de hacer es cumplir
ordenes.

tiderazgo de tipo intermedio (5,5).

Aqui los lideres persiguen un equilibrio entre las necesidades de los trabajadores y
las metas de productividad de la organizacién, teniendo asi una actitud autécrata
benevolente hacia las personas.

Liderazgo de equlpo (9.9). .

Este estilo de Ilderazgo mdlca elevados mveles de interes’ tantc en las personas

como en’la produccmn. lntentando los:: Inderes crear ' cohesion y fomentar el
compromlso de ! los traba]adores . (Davns 1999 Koontz 1979 Napier, 1988
‘Robbins, 1987 y Terry. 1990). Ver fig. 4. -

s - Adm. club
gy |kt |
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r Interés por la produccion —l
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Esta grafica muestra solo los pensamientos dominantes del lider pero no muestra
porque un lider cae en una parte u otra de la cuadricula . Para esto Blake y Mouton
proponen que debe buscarse en aspectos de personalidad def lider y. los
seguidores, la capacidad y entrenamiento de los administradores, el ambien@e"qé la
empresa y otros factores situacionales que influyen en la forma de aé_tuz'lr‘rde"losV
lideres y seguidores. : : )
Los resultados de Blake y Mouton sugieren que el mejor esttlo de llderazgo es el h

que adopta la coordenada (9,9).

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

Paul - Hersey .y Kenneth Blanchard desarrollaron en 1977 su teorli\ vital - de!
Ilderazgo el. cual considera el interés por la gente, el interés por Ia tarea 'y la
madure. El concepto basico es que un estilo de liderazgo ef'caz se relaciona con el
nivel de»maqurez de. los seguidores, ya que conforme aumente su madurez la
conduéga ‘ad'é'cg:ada de lider requiere de menos estructura, y menos apoyo
socicemocionat -

La madurez ia conceptualiza como la capacidad de fijar metas eilevadas, pero
alcanzables, el deseo y capacidad para asumir responsabilidades asi como la
experiencia y educacion 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:

finformativo, alto interés en ia tarea y bajo interés en la relacién.

El lider define tareas y papeles indicando como cuando y donde y que cosa hacer,
@s un comportamiento directivo.

Persuasivo, alto interés en la tarea como en la retacion

El lider dirige y proporciona apoyo aqui se estimula la comunicacion bidireccional
tratando de que los subordinados ganen confianza para llevar a cabo las tareas.



Participativo, bajo interés en la tarea y alta interés en la relacién.

El lider y los scguidores comparten las tomas de decision por tanto el papel del
lider es el de facilitador y comunicacion.

Delegatorio, bajo interés en la tarea y en ia relacién

Aqui tos subordinados tienen autoridad para tomar decisiones por lo tanto el lider
proporciona poca direccion y apoyo. )

Otro componente de estos autores que se debe tomar en cuenta son Ia etapas de
madurez: : ’

Etapa #1 ;s .
Los subordinados que no pueden ni quleren asurmr responsabllldades. .
Etapa #2 . ; - ;
Son los’ individuos que no pueden ni quleren asumlr responsabllldades porque le
faltan hablhdades. :

Etapa #3 )

Pueden tomar responsabllldades pero no quiere asumirlas,

Etapa #4

Es personal dispuesto y capacitado para asumir responsabilidades.

A medida que los seguidores alcanzan niveles altos de maduracién el lider baja el
contro! tanto de las actividades como de las relaciones interpersonales.
(Megginson,1988 y Rodriguez,1988).

I. 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 ellos 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 direccion, no es una
cualidad o lideres con cualidades especiales como argumenta la teoria 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 © deben ser cuantificables o medibles por lo
que las descripciones de tareas y funciones no ayudan a incrementar la efectividad.

Reddin propone el esquema de la teoria 3-D cuya finalidad es hacer mas efectivos
a los lideres o a que aprendan a ser efectivos, esto a través de dos elementos
basicos 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 integrado que es el que esta orientado hacia la tarea y las relaciones, el
estilo dedicado que estaria interesado en evocarse solo en la tarea, el estilo
relacionado el cual solo se orienta a las relaciones o el estilo separado el cual

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

O.R.
Relacionado Integrado
Separado Dedicado
*O. T.

Estilo basico ]

Ningun estilo es mas o menos efectivo que el otro. su efectividad depende de la
situacién en las cuales se use . entendiéndose por situacion la organizacién,
tecnologia, superior, colegas, subordinados.

Estos cuatro estilos basicos tienen un equivalente menos efectivo y otro con mayor
cfectividad dando lugar a 8 estilos gerenciales :
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o 1
Misionero De o Promotor Ejecutivo
Transaccio
& 'y
Autdocrata
Desertor Autodcrata Burdcrata benévolo
—_———® | 0. T ——————w o 71
Estilo gerencial menos efectivo Estilo gerenciat mas efectivo.
El estilo ejeculivo : marcada  orientacién hacia la tarea .y relaciones buen

motivador, establece elevadas normas de desempeﬁo le gusta el trabajo y la

conduccién de equlpo sin olwdar tomar en cuenta las nece dades 0 dlferencms de
sus subordmados

El estilo. de ‘transaccion:. un:lide qu marcadamente laiorientacién hacia la

acion inapropiada, no confia

Autocrata. ‘marcada onentacton ala tarea en una

en otros .y es desagradable .
Promoto

marcada orientacién a las relaciones, conﬂa en la gente y se preocupa
por el desarrollo de las personas.

Mlslonero. marcada orientacion a las relaciones donde la relacion es inadecuada
ya que solo le interesa la amistad. armonia.”

Burdcrata: orientacién limitada hacia 1a tarea 'y relaciones pero en forma
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adecuada. interesado solo en reglas y procedimientos, conciente del trabajo y por
o tanto deseoso de controlar las situaciones.

Desertor: limitada orientacién hacia la tarea y relaciones donde el comportamiento
es inadecuado, ajeno a las cosas, pasivo y negativo.

m). ModeloAde Fred‘;E. Emei’y y Erii:iL.-T:r'is‘t =

Este modelo es el resultadc d inve tlgacnon reahzada en et INSTITUTO
TAVlsTOC en Londres." dando,como esultado la propuesta de sistemas socio
técnicos (S S. T) y propone: dos premlsas basicas para el adecuado desempeno

dentro de la organizacion.

Los sistemas de trabajo efectlvos deben perfeccionar las relaciones entre sus
partes sociales y técnicas . -

Los sistemas deben administrarse en forma efectiva con la frontera que los separa
y las relaciones con el ambiente .

Las caracteristicas de los sistemas socio técnicos son.:

- Grupos auténomos, autodirigidos, autoadministrados.
- Asignacién de unidades de trabajo importantes del trabajo total.

- Capacitacién de {os miembros  del grupo (habilidades
multifactoriales.).

- La delegacién al grupo del desempefo del trabajo.

Retroalimentacién al grupo para su autorregulacion productividad
calidad.

- Los sistemas son independientes pero correlativos

Los S.S.T. tienen cbmo objetivo buscar la efectividad y eficiencia de los miembros
de la orgamzacné

puhto’ con la preocupacién de un adecuado clima laborai. Los
S.S.T. entienden” a la’ empresa como a un conjunto en relacién a su entorno asi
COmo a Sus grupos ‘internos y todos los demas subsistemas que en ella intervienen.
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importante para llevar a cabo estc modeio es el redisefo de los

puestos en donde se habra 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 tiene futuro deseable.
Necesidad de relacionar lo que hace y que produce con su vida
social

Variedad de tareas

Tareas que tengan relacién entre ellas

Ciclos de trabajo. )

Estandares de cantidad y c_r.’\li;dz;\d.

No aceptar tareas fuera de ccinytro‘l -

Las tareas deben de. requerlr capac:dad conocimientos 'y
esfuerzo. ’ :

El trabajo ejecutado de e traer utilidad para el consumidor.
Rotacién de puestos o tnion de dos tipos de puestos .
Cuando Ia ensié!

a alta se debe fomentar la comunicacién

. CUANDO LOS’PUE_STOS SON ROTADOS DEBEN DE :

: Tener claro el objetlvo y su utilidad.

Tener standares y recibir retroatimentacion.

e Tener algun control ‘sobre tareas fronterizas.

) ,V‘vTener canales de comunlcactén y satisfaccién de necesidades.

Canales 'de ‘promocion.
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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 como
debe realizar en forma mas eficiente el trabajo y sus competencias, se traspolo al
area laboral . especlfcamente al llder entendiendo a este como la persona que
guia , prepara a sus segundores enel desarrollo de sus capacldades a traveés de la

cer Ios propnos errores.

‘ 4 ajey conocimientos sin temor a equuvocarse
Brindar: cont'anza Y- credtbihdad Honesto y Justo con los reconocimientos y
castlgos. )

Responsabilidad ‘de demostrar altos estandares '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 det lider:
Debera establecer objetivos de aprendizaje en base a la satisfaccion de

necesidades de la empresa — trabajador ofreciendo tanto desarrolio personal como
profesional .
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Planeacién de métodos de entrenamiento.

Establecimiento de criterios y plazos para ecvaiuar los resultados con el fin
de verificar el progreso del entrenamiento.

Determinar las estrategias que ayuden a ia durabilidad de los objetivos.
Poner un entrenamiento para cada situacion.

Aplicar estrategias de mantenimiento .

Hacer una evaluaciéon y llevar un seguimiento.

Para estos lideres estos puntos son un medio para ayudar . a Ios]éeguidores a
desarrollar’ sus potencialidades y reconocer que en ocasiones es necesario ser
estricto y exigente. (Garcia. 2000 y Keith.1999). R

c: CAgAg:"rEjoLoeiA DEL LIDER

Como podemos observar en cada modelo
caracterlstlcas de personaludad que determinan el compo

un lider- determmado le colocaran en vanas o
clasificaciones.

A continuacion mencnonaremos tos dlferentes tlpos de I|derazgo ‘que |dent|fcan
diversos autores‘ ’ K

1. EL ADMINISTRADOR Es el lider que planea coordina, dirige y organiza,

so los q e culdan que se hagan las cosas (Nueswtrom,1988;
Hodgerrs ‘989 Ivancevuch 1990).
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EL BUROCRATA: Individuos que ocupan posiciones en los niveles medio ¢
inferior de la jerarquia administrativa de una organizacion y que tienen a su
cargo una labor mas © menos especializada en la direccién y supervision de
los procesos de ta organizacion (Lindgren Y Clay: 1979).

atractlva del futuro para y.‘una‘

EL LIDER CARISM IcO Prowene de la palabra carisma de’ origen: griego

que se emplea para de5|gnar una merced o un don otorgado por DIOS que

da.a qu|en Io reclbe un ‘poder especial sobre los demas, es decnr es la-
persona que por su estilo de comportarse el demas personal o personas al
rededor ' la vsiguekn o escuchan.(lvancevich, 1990; Valdez, 1987). Son
individuos ‘muy' seguros de si mismos capaces de trasmitir una visién en
forma mdy clara donde tiene identificado las necesidades de los seguidores
y por lo tanto esta vision prometeria 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,1998).

Ei. LIDER SIMBOLICO: Un aspecto importante del rol del lider es su
capacidad no sélo para representar a su grupo y hablar por €I, sino también
para representarlo simbodlicamente. (Lindgren y Clay; 1979).

EL LIDER DEMOCRATICO: Este liderazgo esta basado en el respeto de sus
habilidades, conocimientos y reputacion de fa 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

satisfaccion de sus necesidades. (Hodgerrs, 1989).

7. EL LIDER AUTORITARIO: Su fundamento es el poder adquirido hacia los
demas por sanciones. El poder tiene dos aspectos, el negativo que se
caracteriza por €l cuatachismo interesando solo el conservar su posiciéon y
tratando de quedar bien con sus superiores, pues el personal tiende a ser
pasivo. inutil y dependiente. Y el poder positivo que se basa en el interés
facia las metas del grupo. ademas de encontrar objetivos relevantes y
demostrar preocupacion por los miembros de su cquipe para alcanzar
dichas metas., comunicando el sentimiento de potencia y competencia,
(Newstrom, 1988 Hudgetts, 1989, Valdéz, 1987). i

9. EL LIDER CUSTODIO: Son los que se limitan a estar: ahi v se aseguran de :
que nada ocurra, pero como el mundo cambla su entorno se atroﬁa es decur
es el clasico lider. pasivo que no : hace uso ‘de SU capacudad creadora o
mlcaatlva apegandose acanones o snstemas establecldos (\Ialdez 1987)

uel que per5|gue intereses- personales
mlento a su orgamzacxén (Valdez,

10.EL 'LIDER MANIPULA
1989L
11.EL LlDER S|TUACIONAL Es zaquel que adoptara su rol segun las

caractenstlcas necesndades ] demﬁndas de su equipo de trabajo y de su
institucion, (Valdez 1989 ‘Hersey Yy Banchaerd cit. Osborn, 1987).

12.LIDERAZGO HORlZON
del grupo vy que _ofg;
(lvancevich, 1980). :

der que |nﬂuye en los demas miembros
n(e .no tiene autoridad sobre estos

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 participacién en cada una de las opiniones de los

miembros integrantes (Newstrom, 1988).

15.LIDER ANARQUICO O LIBERAL: Es el que evade ia responsabnludad de
i jo (Newstrorn 1988)

dirigir a su grupo y delega esta a su ¢

16.LIDERAZGO . TRANSF “como’ finalidad ‘se’
dasarrolle de acuerd‘ rgamzacnén ajustando su

o] umcacmn Y snstemas de

,lnformacu‘: 'que Ia e pr ara.se exltosa ‘Este’ tnpo de liderazgo

Vlntenta‘camblar totalmente Ia cultura organlzacnonal basandose en las

mctlvaclones “ideales, valores  de los seguidores este tipo de lider se
presume’:sea édmirado por sus gfandes capacidades y experiencia,
persistencia y determinacién, tiene excelente comunicacidén con su grupo de
trabajo, establece reconocimiento al desempefio, permite la participacion de
cada uno de sus seguidores estimulando su capacidad creadora e
innovacion. (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 rapidos por o que aplica 3 tipos de comportamiento :

Crear visién : tiene una imagen ideal y real del futuro de la organizacién y

de la manera de llegar a esta imagen ideal visualizada de interés para los
subordinados y la organizacién.

Crear marcos de referencia: Definir en forma clara el propoésito 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 impresiones : Aqui maneja la imagen que los otros tienen sobre
el. con el fin de seguirse manteniendo como lider en ef grupo, esto a traves

de conductas deseadas para ¢l logro de sus objetivo.

17 LIDERAZGO TRANSACCIONAL: Este tipo de liderazgo influye en sus
seguidores a través del castigo y recompensas aqui por lo tanto se

2stablece una serie de intercambios entre el lider y subordinados por lo

tanto son relaciones muy directas, tienen objetivos muy claros al igual que

fas reglas y procedimientos comoe las tareas asi como las recompensas o

castigos © medidas correctivas para alcanzar o no los objetivos. Para el

logro de sus objetivos el lider realiza los siguientes comportamientos :

Recompensa contingente es cuando ofrece recompensas. o

castigo a cambio del logro o no de los objetivos.
Administracion _por_excepcién__activa, el lider controla las

posibles desviaciones de las normas y pautas establecidas,
adoptando acciones correctivas.

Administracién__por excepcidén pasiva, es cuande el lider
interviene cuando los estandares estan por debajo de Ilo
establecido.

Laissez-Faire. es cuando el lider renuncia a las responsabilidades
y evita tomar decisiones. ( Arias,1999 : Hellriegel, 1998 ; Kreitner,
1998 y Robbins,1994).

Dentro de todas estas concepciones que se mencionan con anterioridad podemos
conciuir que el liderazgo ideal no existe ya que su buen desempefio estara basado
en muchas circunstancias como son los intereses, politicas empresariales, tipos de
subordinados. etc., ademas de sus caracteristicas o cualidades personales es decir
no existe un prototipo.
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D CARACTERISTICAS DEL LiDER

Dentro de toda la gama de lideres que se han podido clasificar con anterioridad,
podemos observar para concluir que un lider debe posecer ciertas caracteristicas de

personalidad indispensables para poder fungir como tal, entre ellas estan:

¢ La inteligencia
Es un factor importante ya que si posee una inte!igencia superior a to normal le
permitira ver a futuro o tomar medidas preventlvas ‘detectar a tiempo los conﬂlctos b

de esta forma manejarlos . de acuerdo a las necesmlades asi como sus

conocimientos y experiencia (Mann. 1959).

- Dommancla o Persuaswudad

Slgmfca Ia ca' ldad de influir, convencer y dirigir a las personas o subordinados

{(Mann, 1 959)

- Adaptécié
Esto es.ia ‘hab dad que se tiene para manejarse en forma objetiva y controlada

ante cualquler stt{.lacnén (Mann, 1959).

* EI d|nam|smo.
Se reﬁere a, la capacldad de reaccion, iniciativa y creatividad, el ser creativo o
proactlvo(Vauvghan y. Gmnles, 19€69; cit. Lindgren y Clay, 1979).

* Relaciones interpersonales
Su capacidad para establecer buenas relaciones interpersonales sin que esto
afecte en su evaluacién de desemperfio (distancia social psicologica), Es decir no

involucrar sus partes afectivas, con el aspecto trabajo.

+ Integracion de grupos
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Su capacidad para manejar el conflicto, participacion y cohesion de su grupo.
+ Fomentar el crecimiento o superacion de ¢ly de su grupo.
+ Que posea un deseo de logro
« Inspirar confianza
+ Habilidad para tomar degisiones

- Ci\pacidadude augd motivacion 'y motivacion hacia su grupe

. lnteres por su grupo. (Bancomer 1992 Dando,1992 ;| Raddin, 1992 y Alejandro
Serralde, 198 : : '

estudio que

o‘con base en el modelo TAVISTOC y el cual
presentami i

E. AUSENCIA E IMPORTANCIA DEL FACTOR LIDERAZGO.
ESTUDIO TAVISTOC.

La fantasia de tener un lider poderoso reduce ansiedades ante la desconfianza
creada falsamente de la incapacidad de los miembros de la instituciéon y de los
intereses por conservar su posiciéon y poder.
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Esto se comprobé con un estudio realizado 1988 a 50 funcionarios de una
institucion Gubernamental mexicana en donde se manejé la ausencia de lider. de
cada uno de los departamentos y se les pedia la solucion para determinar la

problematica existente dentro del campo laboral.

La respuesta ante esto fue el individualismo y la ruptura de una relacién entre
departamentos, manifestando ‘en forma autéﬁohwa sus trabajos y creando en cada
uno de ellos fa fantasia del desplazamlento el Ilder lo cu::l generaba una amenaza
psicologica a cada uno de los mlembros de Ios grupos y 1a necesidad de cuidar de
si mlsmo y de protegerse. Por lo que atendleron mas a su bienestar psicolégico
que a su tarea. La preocupacion por sostener su segundad institucional creando
gran inseguridad. que origina la ausencia del lider impidiendo ver el potencial y
capacidad de cada uno de los miembros, ya que faltaba un dirigente en si mismo y
especificamente reconocido como tat.

El modelo TAVISTOC (Deloach, 1990), es el que: presume del estilo de |la ausencia
de liderazgo, considera que un sistema por. ef‘caz Y. eficiente que demuestre ser,
sera el reflejo del compormrmento de. los altos n eles,.
conducta manlresta de las cabezas en for : o.tanto su poder, carisma o
lmpoSlctbn étlca. si no su conducta como ejemplo a egmr.

Lo que blen es' cuerto es ‘que-el’ co porta
directamente del factor Ilderazgo y que éste
subordinados
El ambient

lo:-mas importante es la

e los seguidores depende

U vez. se ve retroalimentado por los

cultura'organizacional en el cual 'se enc entra inmerso un equipo de

trabajo taml:.nén es determlnante para su desarrollo pues sus mitos y fantasias
constituyen fuentes xmportantes de influencia.

La relaciénfe_ntre jefes y subordinados especlﬁcaiﬁnente con la autoridad es el
primer factor para analizar las bases, tipos y jerarqﬁiés. de autoridad predominantes
en el sistema, de esta forma comprenderemos la cultura manifiesta que apoya esta

direccion. De tal forma que la verbalizacion y el comportamiento de una persona
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habla no sélo de si misma sino de la organizacion, ya que los lideres de un grupo o
empresa tienen un vol preponderante para detectar, controlar y solucionar dicho
problema.

£n una instancia positiva el lider auxiliora a traveées de su orden, comportamlento Y
filosofia institucional a la realizacién colectiva ‘de la solucuon del fenomeno Sin

embarge no hay que olvidar que habra lideres |nmaduros ue con su cultura e

ideologia erronea incrementara el conflicto exlstente. L :
He aqui la importancia del factor luderazgo. en donde ncontramos Ia up 5|t:|on

basica de dependencia de su personal el cual actua como 5| fuera ncompetente Y

carente de los recursos mimmos para reahzar sus labores por [[=3 que adoptan una

actitud pasiva y conformista, ademas de desplazar sus responsabnhdades 'y errores
a otros (F. Deloach, 1992.)

Los situaciones dinamicas estan compuestas por las expectativas de los diferentes
elementos humanos a la vez ocasionados por la propia filosofia de la organizacion
y por las exigencias de las tareas que desempenan los subordinados tales

circunstancias enfrentan ail lider para que responda a ellas y debilite o fortalezca su
posicion.

£l lider efectivo es capaz de reconocer cada situacion 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 el ambiente laboral resulta altamente importante actuar en forma apropiada ante
una situacién dada para contribuir con oportunidad a los requisitos de logro, sin
olvidar que el comportamiento gerencial es la fuerza para movilizar y la energia que
fleva ai fin descado (Alejandro Serralde, 1987; Federick Deloach, 1991).

Cuando todos los miembros de un equipo naturai de trabajo han recibido esta
vision o formacion, la organizacién empieza a contar con centros de poder en todos
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los aspectos de autorrealizacion humano, por lo que los beneficios obtenidos de

una efectividad gerencial se podrian resumir en los siguientes puntos:

Iimplementacion de la planeacion

Mejoramiento de los controles

Mejor seguimiento para el aprovechamiento del nuevo rol.
Genera autoconfianza S

Alta capacidad de seolucién a problerr'\'as" )

Mayor productividad g

Comunicacion

00.00000

Mejoramiento de las relaciones humanas‘

(Alejandro Serraide, 1986). B

Podemos concluir ‘con base ‘a la informzicicn antes'menciqnada que el factor
liderazgo es un proceso de aprendizaje en donde las caracteristicas personales
como intefigencia. 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
funcién gié ‘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 ia consecucion de
metas y satisfaccion de necesidades entre la organizacién y los miembros del
grupo lo cual se lograrad a través de la comunicacién, confianza y respeto. Por lo
tanto el éxito del liderazgo radicara en la capacidad para la adaptacion al medio
circundante a través de las actitudes y habilidades requeridas en el momento.



CAPITULO I
CULTURA ORGANIZACIONAL.
RASGOS DE LA CULTURA

E£n cf capitulo anterior, acerca del analisis del liderazgo. se pudo observar que el
astilo adecuado del liderazgo dependera de uno o varios factores como podran ser
la madurez de los integrantes, la capacidad y persuasion, las politicas o normas de
una institucion etc. Todos estos factores determinantes en el comportamiento viene
a conformar una cultura organizacional, la cual detefminar:’: larf:'ondu‘cta de.cada

uno de tos lideres y en general de la organizacion.

conducta socialmente adquiridas, compartidas y"apfq
esto lo podemos:- observar en la educacion formal

como en- cualquier 'grupo social, yé sea |
instituciones y organizaciones. o
No obstante el liderazgo es un fenémerj <
fuertemente " influenciado” por la: cultura.® Pudiendo - observa
ambos factores para su ejercicio.. i i ‘

A continuacién ‘ha‘renjos una revisién de los clementos que contribuyen a la

formacion de’ fa cultura‘y dentro de ella os propios recursos humanos que ia
conforman. . '

1 ESTRUCTURA DE LA CULTURA

La cultura, ‘esta constituida de elementos que Ia propia gente construye sobre ia
base de normas, actitudes, valores, intereses, ideas, creencias, habitos,
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tradiciones, costumbres, elementos que 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 importancia a cqntinuacién se definen.

Elementos que componen la cultura

Las normas- Son un co junto d
que se espera que las personas hag

L.as actitudes - Segun K:itz Q1 959); es
evaluar en cierta forma un objc ; «
unidas coherentemente que forman un snstema de valores. Son evolutivas y tienen
una reaccién afectiva (Thurstone 1972 Osgood 1972)., asi como requieren de un
modelo para ser aprendidas. y un - coeficiente intelectual para analizarlas e
introyectarlas o no a nuestros patrones conductuales. Dicho componente
conductual vendria SIendo el comportarse de cierta manera como respuesta a los
sentimientos (Osborn, 1987; Munt. 1987).

Los valores - Pueden definlrse como los criterios conforme a los cuales el grupo u
organizacién juzga la |mponancla de las personas, los objetos o situaciones, da la
significacion positiva o negatlva de las cosas.

Los valores proporctonan medlos faciles para juzgar el valor social de las personas
y de una orgamzacmn

Centran la atencion de las respuestas en objetos culturales que se consideren
como deseables utlles y especnales. . . .

Son los modos deales y esencnales de pensar y de comportarse en una sociedad o
grupe pequeﬁo ° grande sea cual sea su tamaﬁo i .
Son gufa para la elecctén y cumplimiento deé los roles soc:ales de intereses para un
determlnado grupo u organizacién. Actuan como hedlo de control Y presion contra
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los comportamientos desaprobados. Los valores funcionan como vincuios o
clementos de atraccion de las personas que profesan los mismos valores. No
obstante e¢s importante mencionar que los valores no son estaticos, su dinamismo y
cambio originan las culturas y sociedades. Por lo que se dice que los valores son

elementos universales de {a cultura. (Fitcheter, 1977).

Los intereses se dan cuando dos o mas personas persiguen un objeto o valor
semejante, o bien cuando dos o mas personas luchan por una meta u objetivo que
es indivisible y el cual los une entre si. Los intereses por tanto determinara la forma
y el caracter de las organizziéicnes. cuando no existe una concordancia de
intereses en un grupo se da el conflicto aél como ia falta de dinamismo. (Maciver,

1969; Rager, 1969). .

Las_ideas - Son represenfarcu_:ne’s de\l"ﬁensamiento que se originan. en |a
imaginacién por un deseo foélg‘un_a rﬁéta; ias ‘ideas son las representaciones
dominantes de la sociedadfju“"lf"_c':»éndola y dandole un orden social: basico.
(Biesanz, 1969). L e

Las creencias - Se dan ya sea en una organizacién o en un grupo mas pequenio de
fa misma, cada uno de sus miembros comparten ciertos conocimientos y creencias,
con las cuales estan o no de acuerdo en que dichas afirmaciones son ciertas. Es
decir es la forma en como se concibe el mundo. (Biezanz, 1969).

Los habitos -

Son conductas constantes que se han formade a través de la
repeticion influyendo de tal forma que determinan la manera de actuar sin ninguna
reflexion. Es un fenémeno individual y dinamico que se crea graduaimente durante

el proceso de la vida y cuyo fin es el mantener el orden social. (W. James, 1880).
Es la unidad mas simpie que compone a Ia cultura,
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Las tradiciones _ - Son el conjunto de ideas valores y conocimientos que son

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

Las _costumbres - Son la actuaciéon aprobada socialmente .que se da en forma
mecanica ya que se encuentra fuenemente arrangada en nuestra vida grupal
(Persons y Tlacot, 1949).
Sin embargo el complejo sustema ala vez se puede clasn'car en subcu|turas que

vendrian siendo el conjunto de comportamlcntos y valores especlfcos de un! grupo

que forman parte de la sociedad pero con patrones culturales de esta.
Un ejemplo claro de subcultura en una orgamzamon vendrla siendo cada una de
las direcciones o departamentos que componen,a una empresa que si bien
comparten y se desenvuelven bajo ciertas politicas o habitos, costumbres, etc.,
también poscen discrepancias acordes:a sus intereses o informacién. 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 estd en constante cambio y tal efecto trae consigo
una imperfecta integracién hasta llegar a una nueva. Con lo mencionado
anteriormente hemos podido comprender {0 que es una culitura, sin embargo para

fines de nuestra investigacién desea aclarar que es la cultura organizacional por o .

Que presentaremos algunas definiciones.

B8 CULTURA ORGANIZACIONAL
1) Definicidn

Para Horton (1980). “La cultura es un conjunto de reglas y procedimientos con fas

ideas y valores que la sustentan®,
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Para Robins (1989). "La cultura organizacional designa un sistema de significado
comun entre los miembros que distinguen a una organizacion de otras, un conjunto
de caracteristicas fundamentales que aprecia la organizacion.

Por otro lado, Malpica Santibafies (1980).. comenta que *_a cultura es el conjunto
de valores, actitudes, mitos, creencias y tabues de una sociedad .o de un

determinado grupo social, 1a esencia de la cultura es psicologica.

ya que las necesldades de ambas partes (mdlvtduo y

1 pr sa) seran satlsfechas
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mutuamente o bien habra un interés proporcionalmente compartido para satisfacer
dicha carencia o resolver el problema (Robins, 1987).

Cuando por diversas causas la cultura organizacional existe y, empieza a no ser
funcional o compartida, se ve la empresa en ia necesndad de crear modificaciones
en su cltma laboral politlca ' estructural .a f'n de -satisfacer las necesidades

exugldas por el de arrollo tecnologmo a compelencta (Jones y Gerard ,1980).

La cultura mcrementala pOSIblhdad deApredlcmén y regulandades lo cual va
encauzado por dlversos modos esas Vrregulandades & conductas tipicas deseadas

por .la empresa.. Dando por : sentadas las™ |mpl|cac:|or\es que tienen para su
comportamiento las cuales; se ven re!nbuldas por.la aceptacxon vy la pertenencia at

grupo ya que reﬂeja un cl ma do de valora'y le |nteresan las mismas cosas y aplica

esos valores o sentlmlentos en bene cto de la; organlzacuén (Jones y Gerard,

En ~general’ podemos’y concluiriquer la¥funcion- pnnctpal de la cuitura .es
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2) Tipos de cultura organizacional

Dentro de toda organizacion, podemos observar que existen ciertos valores.
normas, politicas, intereses ideologias, 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
ta cultura empresarial, también poseen sus divergencias de opinion entre los
grupos o departamentos hacen una cultura diferente la cual es denominada
propiamente como subcultura y estas . a su vez conformarian lo que conocemos
como cultura dominante y cultura fuerte de la Organizacién. La cultura dominante
expresa los valores basicos: que comparten la- mayoria dandole a la empresa o
institucién su personalidad dlstmhva Y4 expresa a las situaciones o experiencias
comunes de los mtegrantes.

La cultura dominante se cara;&eriza también por su formalidad estructural y la
importancia que le da su jerarquia asi_ como la importancia que se da a la
responsabilidad. Se observa una notoria inclinacion por los intereses empresariales
pasando por alto los intereses individuales lo que origina sea considerado como un
elemento mas y totalmente susceptible. Se valora mas al que sabe que al que

puede, asi como el conocimiento sea considerado un signo de poder (Serralde,
1987).

La cultura fuerte es aqueila que ejerce mayor influencia en el comportamiento del
personal y que esta relacionado con la disminucién de la rotacion del personal. L.a
cultura fuerte se caracteriza cuando los valores centrales de la orgahizacién se
aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Muestra gran consénso entre
los objetivos e ideales de la organizacion originando gran cohesnon Fdehdad y
compromiso organizacional. .

Cuanto mas fuerte sea la cultura organizacional menos se. deberan Ios llderes de

preoccupar por establecer normas y reglas formales para el ccmportam:ento del
persona. (Robins, 1987).
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Algunos estudiosos opinan que aun teniendo una cultura fuerte y funcional en la
organizacion, hay el riesgo de que sus convicciones sean tan solidas y vigorosas
que no se percaten de percibir el cambio ambienta!l que exige el desarroilo o
evoluciéon de las socnedades o grupos. (Peters .y Waterman 1984). Por lo que se
recomienda: que en la cultu a se caractence por su autonomia, estructura, apoyo.

|dent|dad etc. factores que a contmuac 5n mas amphamente se expllcan.

3).Carac§eﬁétil as

El objetivo. de’las céracteri_sticas que se mencionan a continuaciéon es crear una

cultura‘que no impida la actualizacion, su visién a futuro, su capacidad de cambio a
fin de obtener una cultura funcional y competitiva o que contribuira al crecimiento y
mantenimiento de la empresa.

La primera de dichas caracteristica es:
a.- La autonomia individual. Que es el grado de independencia, responsabllldad y
oportunidad para ejercer la iniciativa.

b. Estructura normas y supervisidn que se utiliza para vlgllar y controlar el
comportamiento del empleado.

€. Apoyo, el grado de ayuda y afabilidad que muestran Ios Ildere
subordinados.

ante;:sus

d. Identidad, es el grado en que los empleados se |dent|f‘ca con su ‘grupo o campo
de resultados o desemperio laboral.

e. Desempeiio-Premio, es el reconocimicento que se reahza a lo empleados por
Sus resultados o desempeno laboral. :

f._Tolerancia al conflicto. forma en que se maneja el conflicte en las relaciones de
companeros y grupos de trabajo incluyendo la honestidad.

g. Tolerancia _al riesgo. motivacion Para que sea agresivo, innovador y con
iniciativa.
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h. Incremento_de la_estabilidad en cl sistema organizacional. las cuales al ser
combinadas y acopladas revelan la esencia de la cultura de una organizacion.
(Robins, 1987 ; Cornejo, 1986).

Estas caracteristicas tienen como finalidad mantener una cultura organizacional

actualizada y dentro de la competitividad.

Para mantener "viva" la cultura creada el proceso de seleccion es fundamental, ya
que consiste en contratar a quienes tengan los conocimientos, capacidades. y
valores afines a ia organizacion otros factores son, 10s criterios con los cuales se
lleva el desempeﬁo laboral y la forma en como se refuerza éste, 1a capacntac:on
como factor motnvac:onal y de adiestramiento para el desarrollo persona! asi como’
la planecacién de carreras de avance y procedimientos de promocion, lo que va.a
ser manejado’ por los lideres organizacionales. Otro factor importante que influye
en la cultura de la organizacién es la socializacién o induccion ya que al ingresar un
nuevo miembro lleva consigo un conjunto de valores, actitudes y expectativas que
pueden diferir de los valores de la organizacion (Robins. 1987).

Otros factores importantes para crear una cultura y manteneria son los valores que
ejercen influencia sobre las conductas y son transmitidos por el estilo de direccién,
llegando a ser a la vez el estilo de la organizaciéon. Dichas actitudes se incorporan
como la forma en que todos se deberan 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 ol lider es quien modela por medio de su influencia y
ejemplo el cual va filtrandose en forma piramidal a los demas niveles. Cuando se
llegan a comprender los valores y los intereses de la organizacion en forma plena
por los trabé:jadores se convierte en el mejof‘instrumento para lograra un cambio

cultural .y . por consugmcnte la creaclén de una nueva cultura organizacional.
(Robins,; 1987 ; Cornejo 1986)

Los doce valores que_ se proponen como base cultural para toda organizaciéon
tienen como propéslto crear un senumlento Integro de pertenencia al grupo

S1



institucional. En donde se podran obtener “Beneficios mutuos y compartir los
mismos interese y objetivos ¥ con esto un incremento en la productividad.
Los doce valores propuestos por Cornejo son los siguientes:

Fe.es |la creencna y segurldad de nosotros mismos Io que nos permitird actuar con

firmeza.
Lealtad. es la fdelldad con la cua| las persona se comportan ante si mismo y con

los demas.
Respeto, actuar y aceptar las oplmones de lo: }demas y las de uno mismo.

Trabajo en_equipo, es el apoyo y contnbucuén a las tareas de nuestros compaferos

con interés e impetu. i ;
Responsabilidad, es asumir y‘,ehﬁjentar los compromisos o actos realizados en
palabra y accion. A

Honestidad no pongamos pretextos y excusas que justifiquen nuestras acciones.
Justicia es la igualdad o equidad de los miembros bajo cualquier circunstancia.
Contesla, implica {a cordialidad o amabilidad con los demas.

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

Iniciati

a 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 companferismo, sin olvidar jerarquias.

Nacionalismo, tener {a conciencia de que cada uno de los esfuerzos puestos por
los trabajadores de una organizacién ayudara a lograr un pais mejor, lo cual nos
repercute en forma directa.

El reto de estos factores como elementos constitutivos de una cultura funciona! es
la difusidn de estos con el respaldo congruente de la accion diaria.,

Si el director y lideres actian en funcion directa a los que exigen estos principios y
su comportamiento es fiel a lo que el desea, inevitablemente se transmitiran v

regiran 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 relacion directamente 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 motivado por el
grupe en el cual se desenvuelve asi mlsmo la. cultura organlzaclonal formal -}
cualqmera a Ia cual nos podamos refenr esta conformada por cada uno ‘de’los’

deseos educacnon normas, etc., que posee cada uno de los m|embros que lntegra
al grupo. Por lo que.es un proceso cnrcula qu sé r

nta mutuamente y que'

constantemente uno es producto del otro

A connnuacuén se.describen dos estudlos reahzados en empresas mexncanas a fin

de conocer la dunarmca corporahva en nuestro pals

3) Estudios realizados en las organizat:ibnes mexicanas

Los estudios que enseguida se mencionén,tleﬁen como objetivo principal reflejar
las caracteristicas de la cultura organizxaciohaliqu'e integra a nuestra empresa a fin
de p reflejar  los errores o cualidades en loé"éuéleé estamos incurriendo 1o cual se
reafirma- con la comparacion que se: hace de los - resultados de los estudios

realizados de paises desarrollados para asl mejcrar nuestra actividad empresarial.
(Andrade Horacio, 1 989)

Por lo que podrian ser puntos

de.cambuo de cultura organizacional.
Y los cuales'se .explican’a continuacién -

TOMAS  DE DEClSION A N|VE GERENCIA En las organizaciones mexicanas

solo ef alto mando toma decnsnones ya que se conS|dera que el demas personal es
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incompetente por o que el nivel gerencial se ve limitado a la implementacién de las
decisiones que se toman en el primer nivel.

NO EX|STE UN REGIMEN GERENCIAL SUCESIVO: Con mucha frecuencia y por

lo expuesto anterlormente fos puestos |mponantes son ofrecudos a personas que

no’ pertenecen orlgur\almente a Ia organlzamén ya que no . existe un réglmen

CARENCIA DE DECISIONES Las clasicas sanciones y reprimendas crean un
amblente lleno de presu.‘)n y muchas veces de desacuerdo, pero la cultura
curcundanle |mp|de que el lider que carece de habilidad para negociar y exponer
sus puntos de vista lo obligue a asumir responsabilidades con las que no
concuerda ya que significaria quedar fuera del sistema. De tal forma que el lider se

tendra que ver conformado por el manejo de politicas y procedimientos de control
hacia su personal.

NO EXISTE RECONOCIMIENTO AL DESEMPENO LABORAL: E! liderazgo
predominante es de tipo autocratico y la invasiéon de lineas de autoridad es comun
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 at
desempeiic laboral es considerado como rasgo de debilidad fundamentandolo en:
"no hace nada extraordinario solo cumple con su trabajo”.
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NO EXISTE TRABAJO DE EQUIPO. En relacion al trabajo en equipo no esta
arraigado entre los habitos de trabajo, predomina el individualismo y la busqueda

de los motivos personales.

CULTURA FORMAL: En general la cultura de la organizacién mexicana es
fundamentalmente rigida y dogmatica, las decisiones y desarrollos deben seguir

canales formales preestablecidos. Impera la improvisacion  por la . falta de

planeacién sistematica y de recursos.

PODER : Por otro lado la gente no esta dispuosta a ab: nd {53 poc'!‘erwa cambio
de mejores resultados para la empresa ya que le e ' ente fortalecerse en

el puesto y ganar posiciones de |nﬂuenc|a

COMPETENCIA NEGATIVA' En’ el conocnmlento ‘del funclonarlo de las diferentes
areas o departamento encontramos gran nvalldad y plaglos en vez de un sentido
de colaboraquén»y apoyo mutuo..

DESMOTIVACION Las estructuras persisten sin cambios y se insiste en adoptar
un esquema tradlmonallsta para el desarrollo de las funciones. Por lo que la
insatisfaccién “en- el trabajo dentro de la organizacion es grande por |a faita de
participacion y reconocimiento, es decir por una cultura erréneamente conservada
y creada

b) Variables interculturales de las organizaciones norte americanas,

japonesas y mexicanas

Otro estudio realizado y cuyos resultados presenta Alejandro Serralde es e! de las
variables interculturales en las organizaciones mexicanas, japonesas vy
norteamericanas en donde al analizar la informacion que se presenta como cuadro

sindptico para un mejor entendimiento, encontramos similitudes con los resultados
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del estudio de Andrade, ratificando las caracteristicas de la cultura corporativa

mexicana como es la falta de reconocimiento laboral, la centralizacién en la toma

de decisiones, la presencia de un liderazgo autocratico etc.

Cuadro Comparativo de Variables Interculturales de las Organizaciones

Norteamericanas, Japonesas y Mexicanas.

necesidades de los
consumidores

tendencia a crecer

a crecer

Estruct,
Qrganizacion

~ " Burocratica
mecanicista

Paternalista

Burocratica
mecanicista

VARIABLES | NORTEAMERICANAS JAPONESAS MEXICANAS ‘!
Grado en que los! ;
valores y obletlvqs; H
de ta organizacion | Medio Muy alto Bajo 1
son reconocidos Y| :
compartidos por las !
personas. 5 - R S - -
Onentacion al
mercado B8 tendencia
satisfaccion de las Mediana con Muy tuerte )0 con tendenct

“Velocidad en la que

Lenta con tendencia

Descentralizada

esta ocurriendo Rapida Lenta

algin cambio a acelerarse
Actitud hacia el : f
cambio Proactiva Adaptativa Defensiva
Liderazgo Directivo, consultivo, Paternalista, Autocratico,
predominante persuasivo participativo personalista
Mecanismos de

control V- V_E’“e'_"is_ i . Internos_ N Externos
Actitud  hacia  la LT Respetoy T
realidad Disciplina |__ disciptna | Temer
Tomas de Centralizada Centralizada

ia

relaciones formales

Orientacion _de las

Hacia la aserividad y

Hacia la armonia

Hacia la dipiomacia

decisiones _ descendente descendente
Qrientacion basica Al individuo en o
P formal,
Al individuo Al grupo Al grupo en lo
S — informal
Disposicion de la
gerencia a disminuir
Alta Baja Baja N
confidencialidad de '
{la informacion
Realizacion de las :
Bajo Muy alto Alto
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rel confrontacion v evitacion del en el trato
lerpersonales . . conflicto . .
Comunicacion Directa abierta y Evasiva y Evasiva v —ambuqua
L e __franca | . _ambigua . O
Actitud hacia el Se 1:&913 y aveces Se ewvita Se evita
contlicto - . Se promueve . 5 _ \
Promociones ! Basada en el Basadas en ia ' Basadas en las
H desempenc y antiguedad retaciones t
e i competencia R . - U
Importancia que se .
da a la capacnacion Alta Muy alta Media )
y al desarrollo A . R . .
Especaallzamon : Alta . _ Baja, ! Aita
Grado en que la .
i empresa debe ; Bajo Muy alto Bajo |
bnndar bienestar : . . e
Pamc:pacnon de la. : .
{ mujer en puestos’ Mc:::‘ad:::z';on Medlia alta : Baja '
icaticados . e U

Los resultados obtenidos de dichas investigaciones nos . llevan a pensar en la
problematica empresarial en términos de la cual estamos trabajando ya que las
caracteristicas de la cultura organizacional del pais es"inmadura constituida por
elementos que impiden el crecimiento o desarrollo pues la' cultura en la cual se
estad basando la administracion empresanal es una cultura egocéntnca personalista
con gran ambicion de poder donde solo se reﬂejan los lntereses personales donde

no hay integracién de equlpo m de d tldad e presarnal originando de esta forma

metas u objeuvos dlferentes .y.una disparidad o’ barrera entre el recurso humano y

la empresa. .

Todo esto proptcla que I ubra con las necesidades de sus
tntegrantes Yy Ios 1ntegrahtes no_ tengan;un desempeﬁo pleno y satisfactorio de sus
funciones obtemendo de esta; formajla’ lnefmencua empresarial o mejor dicho ia
falta de capactdad de la empres r

el mercado.

ma t\_znerse dentro de la competitividad en

Esto es de vital™ |mportanc|a ya que ‘en- la actualidad basada en la nueva

admlmstraclén -3 con los tratados establec:dos con otros paises exige la necesidad
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de realizar cambios que apoyen el mantenimiento y crecimiento de fa empresa para
lo cual se requiere de cambio de actitudes e ideologias las cuales estén
fundamentadas en un sentido de beneficio mutuo, preparaciéon y satisfaccion
laboral.

Aqui es donde podemos ver. la: |mportan¢|a de {a cabeza de la organlzacmn o~
lideres ya que e|los seran los que se’ den uenta de Ia necasndad de Ios camblos

o generarlos y:.ser mlembros actlvos modeladores y T

asi como de la |mportanc

ejemplos - a’ seguir

organizacional.:

Si nosotros, analizamos _que las ‘empresas de paises desarrollados como las que
mencionamos én_iérforrﬁente ’,_s'e manejan a través de diferentes valores, ~ndrmas.
ideologias.—polit_iéas{ etc:, nos podemos percatar que el estancamiento empresarial
de las empresas rynexica'nas empiezan precisamente por las diferencias existentes
de nuestras variables interculturales por lo gque se exige un cambio de actitudes de
ser mas eﬁciénﬁes. 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 i
demostrar alcanzar el éxito de formar un verdadero equipo de trabajo de apoyo y
confianza basado en la  retroalimentacion y de poder crear nuestra propia
subcultura acorde a nuestros intereses y bienestar, de preocuparnos por la gente
que nos rodea, de brmdarle atencién y desarrollo, de pensar que a medida de que
se obtenga un sentimiento compartido de éxito, cremmlento y satisfaccién mutua,
nos permitira ser realmente mas poderosos y fuertes.
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CAPITULO Wi

El liderazgo dentro de la organizacion en los procesos de cambio planificado.

A INTRODUCCION

Retomando los antecedentes preescritos se considera que el liderazgo y la cultura
que'impcra en la institucion es de vital importancia para obtener cualquier resuitado
en este caso en phrticular se habla de cambios en la o?ganiéqcién.

El camblo es una parte fundamental del desarrollo de’ cualquner orgamZaclén sin él
mnguna empresa puede considerarse competmva en. el mercado ya que se veria
mcapamtada para afrontar el medio amblente que conunuamente se modifica a
favor o en contra de la propia orgamzacuén el" cual Ie da ventaja o desventaja
competitiva con respecto a las demas organlzaclones .

Una de las .incégnitas de las “organizaciones: es’ la ‘forma .en que se deben
administrar los cambios dentro de la: mlsma ya que de ello depende el éxito o el
fracaso de la |mplantaclon ) modufcacl6 de algur\a parte de la propia empresa.
dicha admm|strac|6n no - es del todo faci

a que se enfrenta a situaciones de
oposiciéon ya sea paswa o actlva or.parte,de’lo

dan lugar’a una lncorrecta mplanta ion
fracaso de ésta ( (Navarrete ¥ Mamnez 991

eres humanos que en ocasiones
ambio y por ende del posible

Por io tanto los récuréos Ahumz'mos' dghtro de l:asAorganizaciones son elementos
claves ‘en ‘donde ‘es basico propiciar - el ‘cambio hacia la consecucion de los
objetivos empresariales.

El desarrollo organizacional es una estrategia de cambio planificado que tiene
como finalidad mejorar las condiciones de la organizacion (Bennis, 1969). En
donde a medida Que los gerentes van percatandose de la implantacién exitosa de
cambio planificados va constituyendo una funcién gerencial clave. Es necesario
realizar cambios en las organizaciones para el desarrolio y crecimiento de las
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mismas, la visién a mediano y largo plazo de las necesidades de competencia
haran que se planeen cambios dirigidos hacia esas metas las cuales tendran una
mayor probabilidad de éxito. (Cornejo, 1987).

La planificacion de cambios tiene origen en inglaterra y los Estados Unidos a
consecuencia del interés de los gerentes por los. ade(antos Iogrados por - las
ciencias sociales, los trabajos logrados por:el Instltuto Tavistoc, el trabajo de tos
grupos “T" y los Laboratorios Nacionales de Capacntamén Los cuales comprobaron
a través de sus estudlos la neceS|dad de un lider o dmgente dentro de’ un grupo
social determinado para poder funcionar. en: forma adecuada. Para poder
comprender mas ampliamente - la func:on de lider y la cultura en el camblo'.
planificado primeramente anallzaremos que se’ enttende por camblo ademas de-
describir en que consiste un cambio planeado y 1a"intervencion de el Ilder en-el .
mismo. Dentro del cambio planificado el lider funge como agente de camblo.»
nombre técnico que recibe de la propia estrategla ¥ qQue a continuaciéon anallzamos
para entender el papel del liderazgo de {os procesos de camblo plaml"cado. .

B. AGENTE DE CAMBIO

El antiguo concepto oriental de “El pescado se empieza a pudrir pdr ia cabeza".
(Cornejo, 1986). significa en materia organizacional que mientras’ la direccion a
niveles de liderazgo no cambia, tampoco se podra ejercer algiin cambio en la
organizacién. Ya que toda organnzacuén es reﬂe)o del esnlo de hderazgo y de la
cultura preponderante.

Esto debido a que el dlrector es qulen va a determma Ias normas de conducta y

valores que van.a reg|r a Ia orgamzactér\ stendo por lo ‘ta ‘to el gran organizador o
modelo a seguur. (Com o.11986; Robins 1987).5

prinéipél
comportamlento de

detonador o modelo con mi actitud el

forma piramldal a los suguae

snweles (CO"‘\G]O 1986; Lepetit, 1980).
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Por tal motive los programas de cambio planificado hacen uso de un consuitor
externo o interno denominado agente de cambio. El agente de cambio puede ser
designado de la misma institucién en la cual este laborando. este agente de cambio
es el mas comun o recomendable, solo bastaria que el lider posea el suficjente
poder para ejercer influencia sobre otros y no soto nos referimos al poder jerafquico
sino al poder otorgado popularmente por ser poseedor de caracterﬁ;ticas de
liderazgo dentro de su grupo social (Lepetit, 1980). = '
Este agente tendra la funcidon de ser un modelo a seguir. un facilitador de ia
comunicacién y la reflexidn en tormno a los conflictos o problemas existentes
relacionados con la organizacidn y efectividad. El agente interno tendra por bien el
conocer los antecedentes de la empresa, la cultura y la estructura organizacional,
los procedimientos y las politicas establecidas al personal, lo cual ocasionara que
sean mas cuidadosos por ser miembros activos de las consecuencias. : )

La paciencia de ios jefes en cualquier proceso transformador es muy importénte ya
que la introyeccion de las nuevas actitudes es lenta y si el no com;prende el
proceso de su personal tenderan 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 accion
diaria. : KN

Si el lider acttia en relacién direcfa alo. que ’exigé'su comportamiento sera fiel
testimonio de lo que se desea como cultura corporatlva {Robins, 1987 Cornejo,
1987; Lepetit, 1980).

Por lo tanto se pucde conclutr que un agente de camblo €es una persona o grupo
asume la responsabilidad de cambiar el patron de comportamiento existente en
otra persona o en otro sistema social y que generalmente dicho papel se te asngna
a los lideres existentes en una organizacion (Osborn; 1987). )

De esta forma siendo el lider el agente de cambio es menester para que se de un
cambio, el que exista un proceso conformado por fases mediante el cual se flegara
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 estan basadas
especificamente en un estilo determinado de liderazgo por lo que se pueden

clasificar en tres.

a) Una esxrategla de PODER COACCION: es aquella que se fundamenta en elk )

b)

utlllzando conocimientos especnales rgumentos ra >

costo beneficio de un camblo para convencer(os de que lo apoy y:’p‘artii:ipen.

c) Estrategia NORMATIVA REDUCTIVA Esta estrategla se basa én crear una
cultura compamda. enfatlzando ayuda -personal -y la participacion de la
planeacion delr c]a»mblo _mnsmo (Osborn, 1987).

Dentro de las estrategias de las cuales el lider como miembro activo de la empresa

pude hacer uso 'y ejercer un cambio. se encuentra la estrategia denominada
desarrolio organizacional la cual analizaremos mas ampliamente.

2. EL CAMBIO PLANIFICADO

El desarrollo organizacional es una designacion que describe un método orientado
a lograr un cambio. El cambio podria ser tanto humano (cultura, valores, actitudes.
etc.), asi como técnico y cuando se da Ilega a afectar a la organizacién en su
totalidad (Navarrete, 1992) .
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Por lo tanto la empresa necesita la aplicacién de un metodo que permita la

innovacién 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
organizacién y de tal forma que pueda adaptarse mejor a las nuevas tecnologias
mercados y retos asi como al ritmo vertiginose del cambio mismo. (Gardner; 1965;
Mtz. vy Navarrete, 1992). ' . : ’

Tal variabilidad exige que el cambio planiﬁdado sea un modelo metodologico
constituido por varias fases las. cuales permitan mantener el control de todos
aqueilos aspectos que pudieran presentarse. A céntinuacién describiremos en que
consiste el modelo de cambio planificado.. :

C. MODELO DE CAMBIO PLANIFICADO.

I::'os"prdpuestos por el Desarrollo
blece una estructura ordenada

toma de

como’ison:: a comunicacion,

Para llevar a cabo sus nvestlgaciones este modelo se basa en cuatro fases, la:
primera denominada: '

DIAGNOSTICO: Esta’ pl »méraf-farse‘tiene como objetivo establecer los contactos y
relaciones con las ‘personas que 'se van a involucrar en el cambio los recursos con
los que se cuentan asi 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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BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS : Esta reunién es organizada por el agente de
cambio o lider a fin de informar, concluir y obtener retroalimentacion del grupo, las
metas de esta etapa son definir los departamentos o areas problema dando al
mismo tiempo las ventajas, desventajas y riesgos a los cuales nos. vamos a
enfrentar, se definen objetivos del . programa en formék‘c,larzyn—y se V,obAsefv‘a—la'

disponibilidad e interés asi como sus capacidades para’yllév’a a cabo el cambio. ¢

ESTRATEGIAS DE lNTERVENCION Aqui se- esta; Iecera
cambio, se programara los cursos de adlestrnn-uento y capa

|or|dades del
> Use aSIgnaran
horarios, fechas y material con el: cual y en’ el cual se traba;ara asi como la
intervencion de las actitudes de mtervencnon

EVALUACION DEL CAMBIO: En’ esta fase se pretende desarrollar y evaluar todas
las capacidades y hablhdades a lo maxlmo de |os recursos humanos para que ellos

mismos hagan de la organlzacné a’ mstntumén competitiva, eficaz, autosuficiente

asi como se pretende tamblén rea zar un cambno en las relaciones de poder o
consulta. ' : . ’

Sin embargo no debemos olvtdar que por tratarse de seres humanos impredecibles
y cambiantes no podemos hacer a un lado todos aquellos miedos, temores, etc.
que pueden abordarlo Yy que serviran de obstaculo para ejercer el cambio, estos
obstaculos a los cuales nos referimos son denominados resistencias al cambio de
los cuales hablaremos mas ampliamente.

D. RESISTENCIA AL CAMBIO

Reacciones al cambio

La reaccion gue se obtenga ante el cambio 'es una consecuencia de la ideologia,

formacion educacion, sentimientos; etc: de los nd|V| uos e forma personal y de la
influencia del grupo social, mcluyendo vlas‘

ticas 'y reglas que se
establecen en el mismo, Por tal razén aunque cada = rsona ‘perciba un cambio en
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forma personal, la decision sera a la unificacién de criterios con el grupo, dejando a

un lado su percepcion personal.

Cuando ocurre un cambio, el grupo trata de mantener su equilibrio, propeniendo
alternativas de respuesta para contribuir a una mejor forma de vida. Cada presion,
alienta una contra presiéon 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 llama homeostasis. la cual es el resultado de la necesidad de mantener
estabilidad para proteger el equilibrio.

El costo que representa todo cambio no solo se podria englobar o resumir.en
factores monetarios = sino :ambncn incluye un gasto psicologico y social ‘que
generalmente debe de’ pagarse para obtener el logro de los cambio. Por lo que el
beneficio debera ser de gran - valor ‘para justificar el costo y de esta manera

disminuir resustencms al cambio. seria conveniente manifestar en forma blerta Ios"

beneficios que se podrian obtener de dicho cambio. Tamb|én tomar en cuenta que
dichas personas comparten valores, normas e mtereses acorde

la orgamzacnén_—
asi como lo prometido mediante la experlmentaclé '

El cambio no garantlza un beneﬁcuo para todos o por o .menos

intensidad, se presenta en forma |ndepend|ente y desde una perspectlva |nd|v1dual
Por lo tanto podemos decir que’ todo camb|o que se ‘'desee ejercer afectaré ala
totalidad del sistema at 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 habtaremos en forma mas extensa de las causas de ia resistencia
al cambio a fin de poderio entender perfectamente.

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 cambio. Y la organizacién es uno de los sistemas que no se salvan de dicha
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necesidad. €1 cambio es una accion con la finalidad de modificar las situaciones
actuales, sin embargo nos encontramos con que los cambios no son faciles de
alcanzar ya que se presentan diversas resistencias para su alcance. el grado de la
resistencia al cambio dependera de la forma en como se lleve a cabo dicho evento
© cambio. o

Las razones porque la gente se restste a Ios camblos son.

1.Peérdida de algo, Ya sea bor ‘@l 'eféé{o del esfuérzb y tiempo invertido, y el nuevo
esfuerzo y llempo que ‘se |nvemra én el nuevo camblo Lo que se representaria
como costo: tiempo mvertldo para adaptarse csfuerzo para reaprender posibilidad
de condiciones desagradables costos econémicos del camblo y factibilidad de
cambio o puesta en duda.

2.La resistencia psicoldgica, Son los séntimie_ntos. actitudes por temor a lo
desconocido, el sentirse amenazados; inseguros e'intereses é{ue se ven en peligro
lo cual crea el efecto dé reaccic‘m ‘en cadena, bhay"‘escas‘é tolerancia al cambio y
desacuerdo en la gerenma o agente de . camblo ‘falta de confianza en otros,
necesidad de segundad vy i status,; mterpretaclén personal en como analizan o
perciben fas circunstancias’ que los rodean, como ‘se ven afectados directamente
por sus actltudes opiniones y experiencias. .

La lmportancna del manejo de la resistencia ‘al camblo se ve reflejada en el
decremento de la presentacion de ausentlsmorretardos. desempefio eficiente,
merma en la productividad, rotacién, huelga. etc., por parte de los empleados..

3.Resistencia sociologica: Son los intereses y valores que acompafian al grupo al
cual pertenecen y los cuales son compartidos. Es decir es Ia posicion o decision
que toma el individuo en forma solidaria con el grupo al cual pertenece
independientemente de estar de acuerdo o no con la decision a fin de seguir siendo
aceptado por su grupo. Coaliciones y politicas, valores del grupo de oposicion,
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criterio anticuados y estrechos. intereses establecidos, descos de conservar
amistades.

4.La_inteligencia: También podria considerarse un factor importante para la evasion
al cambio, debido a la racionalizacion realizada de’ los motivos del cambio.
Entendiendo por esto que la forma ‘de percnblr Ias situaciones dependera de 1a
forma en que se interpretan y esta‘ nterpretaclon dependera de la inteligencia.
(Serralde, - 1987; Glbson’ Qsborn, 1987; Navarrete y
Martinez, 1992).. ) )

Sin embargo aun s:endo un’ fenémeno multlfactonal tan complejo por las diversas
conductas presentadas por los: mlembros de'la orgamzamon existen métodos que
nos permiten controlar dicha resnstencua al camblo ) .

La resistencia constituye un estlmulo para reflexionar sobre ias mutacmnes ‘que
deseamos realizar, de tal manera’ nos- permite asegurarnos de los camblos que
deseamos alcanzar.

Nos permite detectar areas en las cuales el evento podria . contraer severas
consecuencias y de esta forma aplicar las medidas correctivas ' pertinentes.
{Robins, 1987).

Por io que encontramos diferentes comportamientos de resistencias al cambio y los
cuales mencionamos a continuacion:

Aceptacién entusiasmo , cooperacion

aceptacion, resignacion pasiva
indiferencia

Indiferencia empatia
comportamiento regresivo
hacer solo lo estipulado

Resistencia pasiva no aprender




protesta
hacer lo menos que se pueda

Resistencia activa hacer el trabajo lentamente
ausentismo
cometer errores
;estropear
sabotajes deiiberados

(Mtzy Navérrete 1992).
Con todos los antecedentes tedricos de cambio organizacional podemos finalizar

deﬁmendo que es el cambio organizacional y el papel dei lider en el mismo.

E. EL RVO‘LTD:‘EL LIDER EN EL CAMBIO PLANIFICADO

El rol de| Ilder dentro del cambio planificado inicia desde el momento en que se
conwerte en el agente de cambio, reconociendo en que organizacidn esta
traba]ando. ,es ‘decir. detectar cuales son las necesidades de la empresa, sus
objeytivo's.As(.vlis alcances, sus intereses, sin olvidar tener en forma clara lo que se
espera de el ,‘vé:omo ~miembro proactivo de la organizacién para posteriormente
poder ide'n‘tif"car“ cuales son {as necesidades, inquietudes e intereses de los

mlembros que constituyen su grupo de trabajo a fin de amalgamar los objetivos
lnsmuc:onales y Ios de los trabajadores.

Para lo cual equerlra ampllar los canales de comunicaciéon, lo cual. dirigira y

organizarara. través- de diferentes medios o fuentes como son, la revista o boletin

S Juhtas reuniones inter departamentales, etc. Asi como hacer
crlterlo objetividad, paciencia y persuasividad. Con lo que se
pretende obtener el“apoyo entendimiento y participacion de ellos al mismo tiempo
que mformar a Ios nuevos cambios y caminos que tomara la empresa.
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Sera el que instale, supervise, participe y de seguimiento a todos aquellos eventos,
programas y cursos que se apliquen para generar los cambios. Sin olvidar que el
serd el mejor maestro de 1o que profesa.

Con lo expuesto anteriormente podemos concluir que el cambio planificado es una
estrategia necesaria para poder realizar cualquier alteracion que deseemos que
ocurra dentro de una organizacion y su cultura empresarial. Es una técnica con un
enfoque hu_mani_sta"que considera la necesidad de un agente de cambio para
apoyarse é la“ébténcién ‘de:las ‘mutaciones deseadas, dicho agente de cambio

vendr[a snendo el l[der ya que dentro de nuestra cultura corporatwa encontramos

clave radicara en:el Ilderazgo como agente de cambio permitiéndonos generar
cambios de actitudes e ideologia.
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CAPITULO IV

Propuesta de un modelo basado en el liderazgo y cambio planificado

En base a lo estudiado aqui sobre el papel de! liderazgo dentro de la cultura
organizacional en procesos de cambio planificado podemos observar que la
cultura Mexucana Corporatlva se enfrenta a grandes prejuicios .miedos y malas

costurnbres en la concepcnén del desempefio del papel del liderazgo(los intereses

de la empresa, !os objetivos y las necesidades del trabajador); se ha limitado a

ser tan solo supérvisor de funciones precestablecidas de cada uno delos
subordinados deisu departamento , gerencia o direccién enfocandose con gran
énfasis a la 6btericién de tareas sin importar en ia mayoria de las veces el sentir |
el pensar y elkrdeseo de los trabajadores asi como el desarrolio de todas sus
potencialidades .

Esto nos lleva a pensar que generalmente el liderazgo es otorgado a través de la
imposicién y su poder es dado por una posicion jerarquica olvidando o pasando
por alto todas aquellas habilidades , aptitudes y actitudes requeridas para dicho
puesto y que en capitulos anteriores analizamos con todo detenimiento . Por
consiguiente, podremos comprender la gran cantidad de problemas a la que las
instituciones enfrentan dia con dia por no tener una visidén clara de las
consecuencias , ventajas y desventajas de la cultura que derrama en forma de
cascada la direccidn .Esto obviamente se ve reflejado en una productividad,
competitividad y vida de la empresa.

Ante esta disfuncionalidad y con. el fn de poder corregir, optimizar y modificar

estilos de actuacnén nace Ia mquletud de'crear un modelo de cambio planificado
apoyandose al 100% en el factor llderazgo para crear cambios o modificaciones
de patrones de conducm

Este modelo ofrece demostrar que la empresa desea mejorar y cambiar no solo
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 partes muy importante de la empresa, y esto a traves
de las diferentes cualidades, capacidades y aptitudes de los fideres. de hacerios
sentir apoyados, escuchados, protegidos y utiles. Buscara la reciprocidad de
objetivos, metas y beneficios. Se elegiran lideres con la capacidad de enfocarse a
las tareas sin olvidar crear un clima laboral lleno de cordialidad, armonia,
reconocimiento, compaderismo, apoyo y desarrollo profesional percibiéndose que
el éxito de cada uno de los mie‘mb‘rqs _encaminara al éxito de los demas.

uacion (valores normas |deas elc.) basada en

seguil"nielf\io on: e objé;to]de detectar el grado de asimilacién del objetivo del
curso. .

Esto da la idea de que un cambio de cultura desde la éptica de modificacion de
conducta no se puede concebir en forma tan simplista, ya que es un fenémeno
psicosocial, multivariable y por consiguiente de aspectos profundos de
personalidad (creencias. miedos, valores, intereses etc: ) que con un curso de
capacitacién de un “x * temario por un lapso muy breve de tiempe | sin continuidad
y retroalimentacién no se lograran los cambios y mucho menos en forma
permanente .

En otras palabras no se conseguira un cambio real y estable de la cultura deseada.
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EL MODELO.

Dentro de los modelos existentes que tratan el cambio y que ponen como condicion
un ‘desarrollo personal y por consiguiente un desarrollo corporativo estan los
modelos con enfoque reeducativo que han surg|do de las necesidades de cambio
de cultura - es decir del ‘cambio” de alore' . 'tltudes apmudes sentimientos y

ados tendra la exngencua de estar

conommlcntos en donde cada uno

en constante aprendlzaje

Este modelo reeducatlvo del que ablamos . parte pnmordlalmente para su éxito

del desarrolio ‘de Ias potencnahdades de cada integrante , de; una’ deteccion de
necesidades comunes ‘y.de hacer énfasis en las conductas que tendran que ser
desaprendidas y sustituidas por aquellas que resulten ser mas funcionales Yy
productivas para el personal y por ende para la corporacnon de ilo cual se
encargaran de apoyar y direccionar {os agentes de cambio. T

Esta propuesta aporta conceptos de mejoramiento del-trabajador desde |a
perspectiva de calidad de vida no solo para ellos sino mmbiénmpéra sus familias, lo
que serviria como factor motivacional , de identificaciéon, fgh"o y sentido de
pertenencia a la empresa,

A continuacién encontramos el esquema que representa el 'modelo de cambio de
cultura través del cambio planificado (Ver figura “A") en donde el factor liderazgo
funge como la variable de influencia para las modlﬁcacmnes y por consiguiente su
intervencion en cada una de las fases que lo compon

DIAGNOSTI BUSQUEDA ESTRATEGIA" EVALUACION
co 1 DE:. ‘ ‘DE’ - DEL CAMBIO

T

Fig. A. LIDER
AGENTE DE CAMBIO
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A continuacion empezaremos a desarrollar el modelo propuesto. (Ver Fig.B.)

Fig. B.
[ DIAGNOSTICO I

| i

v v
ANALISIS DE ANALISIS DE
LAS LAS
NECESIDADES CONDICIONES

La intervencion del lider o agente de cambio en esta primera etapa radicaria en la
toma de decision de la contratacidon de una consuitaria o personal especializado
para dirigir la necesidad de cambio de la cuitura organizacional , basado en los
resultados de los estudios de las necesidades del mercado. De aqui que se llevaria
a cabo las estrategias pertinentes propuestas por la consultaria para conocer las
condiciones internas de la organizacién. Todo esto con ayuda de los directores de
area que en este momento se convertirian en agentes de cambio, esto con una
previa sensibilizacidn y capacitacién de las situaciones , para poder informar
(audiovisuales, conferencias, tripticos, pdsteres, etc). orientar, organizar y dirigir en
forma verbal y con su ejemplo todas aquellas técnicas que eon esta fase se habrian
de aplicar , con el propdsito de conocer los problemas con los cuales se podrian
enfrentar. De aqui que ellos informarian, capacitarian y sensibilizarian a la
siguiente linea de la estructura del organigrama en donde se aplicaran las

estrategias., meétodos estudios . cuestionarios pertinentes para analizar las
condiciones internas . Es importante dejar en claro que si bien cada uno de los
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miembros de direccion debe de dirigir a su grupo de trabajo, uno de los directores
de las diferentes arcas debera ser el agente de cambio formal el cual debera de ser
seleccionado popularmente y expuesto a una evaluacion psicolégica por parte de i{a
consultaria con el fin de que la persona que funja como agente de cambio posea
las caracteristicas necesarias que faciliten su pape! e influencia en los demas y asi
llegar alos objyetivos propuestos.

Por lo tanto este primer.agente de cambio se ubicara dentro de la primera linea
formal del organigrama (DIRECCION)

A continuacién se explicara mas detalladamente las dos fases de ta primera etapa.
DIAGNOSTICO
ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE EXTERNAS.

e Se obtendria el conocimiento en forma clara hacia donde deseamos

encaminarnos, sus nuevas necesidades y cultura.

= Se desarrollaria una etapa de sensibilizacion, capacitacién y entrevista con las
cabezas.

ANALISIS DE LAS CONDICIONES INTERNAS

= Se realizaria un estudio de clima laboral del momento con el fin de detectar
miedos, prejuicios , principales resistencias al cambio, participacién desconfianza
etc, y evaluar a que nos enfrentamos para asi combatir, reducir y desaparecer los
impedimentos para el cambio

<« Esto podria llevar acabo a travées de registros observacionales de una muestra
representativa y al azar de los diferentes departamentos, un analisis del
comportamiento de los Recursos Humanos de la Organizacion .
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= Se corroboraria los datos a través de cuestionarios de opinion

* Se utilizaria un buzoén de sugerencias anénimo preguntando sobre los principales
problemas que imperan en la empresa y posibles soluciones.

= Se realizarian entrevistas con los gerentes |, jefes de departamentos, lideres de
proyectos y algunos subordinados en forma de mesas redondas o lluvia de ideas
ademas de hacer uso de una replica de su cultura organizacional a través dei rol
playing o situaciones simuladas pidiendo su opinidn y posibles soluciones.

=En cada linea del Organigrama se evaluaria a los agentes de cambio y al jefe
inmediato (estructura formal) en el desemperio del apoyo para el cambio ya que

esta funcion seria incluida dentro de los objetivos organizacionales a alcanzar es

decir dentro de su’ evaluacién de su desempeiio. Esto se podria lograr a traves de
los resultados arro;ados de las evaluaclones anénimas ‘realizadas por su grupo a

dirigir. Esto nos arrojarla Iaf nformactén de'las areas débiles y prioritarias para el -
cambio. lo que nos permltlria hacer un dlagnostlco ante los diferentes problemas’ .

a los cuales nos podamos enfrentar Y asl elaborar un _proyecto de cambno. E
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BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS

l

1 FASE
Fase de
informacién a los
miembros de {a

IS CON

|t 4iLA DE ORIGEN

E P FASE
Elaborar un perfl
-ideal de lider,

" Elaborar un perf‘l
‘minimo de agente

de cambio

11 FASE
Elaboracion de un prog.
de cap.de! programa de
cambio de D.O.
Elaboracion de un prog.
de sensibilizacién
para agentes de cambio
Elaboracién de un prog.
Para el desarrollo de
habilidades de liderazgo
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En la segunda ctapa , la funciéon principal del! lider seria informativa , moderadora y
participativa para seleccionar a los agentes de cambio por cada linea de la que se
compone el organigrama. se llevaria a cabo un consenso y con apoyo de la
consultoria elaborarian un perfil ideal del agente de cambio asi como un perfil
minimo y de esta manera poder escoger a sus agentes de cambio . Una vez ya
detectados los agentes de cambio por conviccién y en forma popular se procederia
a traves de ellos mismos a traba;ar cada una de las estrategias propuestas por la
consultoria .

Esto se podria explicar de la siguiente manera:

FASE I FASE INFORMATIVA. ;
Esta fase tendria como finalidad dar a conocer las nuevas m|5|ones de Ia empresa

y en general su nueva cultura , remarcaria la |mportancla de cada uno de los
integrantes de la empresa como miembros activos’ del camblq -asi como sus
ventajas y beneficios que se obtendrian ante estas nuevas necesidades o nuevas
actitudes.

Esta primera fase . informativa podria iniciar con conferencias y/o juntas
informativas. slogan, obras de teatro, buzones de opinién, peliculas, videos,
pdsteres, tripticos , volantes, anécdotas, fabulas, o cuentos alusivos a los cambios,
todo esto en forma constante y persistente. Una vez informado todo el personat en
una forma genéricé se podra pasar a la siguiente fase.

FASE Il BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS.

La fasc Il consistiria en realizar un perfil ideal del lider acorde a las necesidades de
cambio y posteriormente llevar acabo en cada departamento una eleccién poputar
para obtener un agente de cambio, al cual se le realizaria una evaluacion
psicoldgica con el objeto de que los lideres populares o democraticos que funjan
como agentes de cambio posean un minimo de caracteristicas (perfit minimo) lo
que les permitiria ejecutar en optimas condiciones su pape! y asi alcanzarian en
forma exitosa su funcidén de cambio dentro de la Institucion .

Un perfil ideal podria ser el que se presenta continuacion :
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PERFIL IDEAL
Capacidad de analisis .
Toma de Decisiones
Acertividad
Persuasividad

Auto motivacion
Reconocimiento a los demas
Empatia

Objetividad
Comunicacion

Manejo de Grupos
Responsabilidad y Compromiso
Equidad

Seguridad en si mismo
Iniciativa, Dinamismo
Lealtad

Deseo de logro

Interés por su grupo
Experiencia
Conocimientos Teécnicos
Inteligencia
Confiabilidad

Sentido de Identidad con la Cia. .

PERFIL MINIMO

Inteligencia
Interés por su grupo
Deseo de logro

Iniciativa
Equidad
Objetividad -
Empatié
Persuasividad ,: ‘.
Capacidad de anélisis
Confi. abmdad

Cansma
Identtdad con la CIA

Considerando que estas caracteristicas serian suficientes para que realizaran una

buena funmén de moderador entre los objetivos de la empresa y {os compafieros

de trabajo.
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FASE {1,

Una vez dectectadas las areas de oportunidad y los agentes de cambio se
procedceria a la aplicaciéon 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
actualizacion para la supervivencia de la empresa , en el peor de los casos, o bien
para poder crecer hasta llegar a ser una empresa lider en el ramo, para lo cual los
recursos humanos de cada uno de los departamentos serian los respbﬁéablgs de
dicho éxito . esto se podria realizar a través de mesas redondas 'conferehcias
fiuvias de ideas , tripticos, posteres, slogan, etc; y dlferentes cursos para’ el
desarrolio de habilidades y actitudes en donde se haria énfa5|s en Ia |mportanc13
de su rol y de cada uno de los miembros . También se lncluura una preparacién
previa al programa del cambio de cultura, et cual se llevaria acabo a través de. un
curso clasico de capacitacién , utilizando como apoyo las diferentes dmamlcas de
grupo , retroproyector, rota folio pelicula ,etc

Ahora si estamos listos para empezar la tercera etapa.

ESTRATEGIAS DE INTERVENCION.

Se referiria a los recursos materiales de horario y fecha en que se Hlevara acabo a
cada una de las fases de estrategias de intervencién, esto dependeria en gran
medida del tamario 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 intervencion seria precisamente la aplicacion del estudio a grupos
ramificados con los cuales trabajariamos a lo largo de todo cl proyecto. Por grupo
ramificado se debe entender los miembros que compondrian una direccién .
gerencia o departamento y que pudiera ser tan grande © pequeiio segun fuera el
tamano de la estructura organizacional , ejemplo: Ver fig. 1
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Fig. 1
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El primer grupé ramificado estaria constituido por : el consuitor y el director.
CONSULTOR + DIRECTOR.

EL segundo grupo ramificado estaria constituido por el consultor . director
directores de areas y director elegido agente de cambio.

CONSULTOR +DIRECTOR + DIRS.DE AREAS +DIR.AGENTE.CAM.
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El tercer grupo cstaria compuesto del consultor, director agente de cambio,

gerentes y gerente elegido agente de cambio.
CONS +DIR AGENTE CAM.+GETE.ELEG.AGENTE CAMA+GETES.
El cuarto grupo lo formaria el director agente de cambio, el gerente agente de

cambio, el jefe de departamento elegido agente de cambio y los jefes de
departamento.

D|R.GENTE.CAM.+GETE.CAM.+JEF.DEPTO.GENTF

El qumto grupo: ramﬂ'cado estarlia constltuldo por el d

gerente agente de camblo jefe de depanamento a ent
agentes de camblo por dlrgccmnes Y subordinado:

DIR GETE.CAM +GETE.GENTE.CAM.+JEF.GETE.CAM+SUB .GETE CAM +SUBS

El fin de que se:crearan Qrupos ramificados seria el de proporcionar un debate
entre sus propios miembros, exponiendo sus ideas inquietudes e intereses , dudas
Yy criticas acuerdos o desacuerdos conjuntamente con posibles alternativas de
solucién ante las - diferentes circunstancias recibiendo retroinformacion por sus
propios compafneros lo que incluiria aspectos de su propio comportamiento para
asi llegar a una toma de decisidon por consense y convencimiento grupal otra razén
importante de manejar grupos ramificados es conseguir un acercamicnto estrecho
de los miembros de cada direccién y la consultoria para detectar eon forma
temprana cualquier variable que pudiera atrasar o impedir el acercamiento a las
metas, esto también nos permitiria ser mas objetivos ya que hay varios agentes de

cambio vigilande, evaluando. supervisando las actuaciones de los miembros de las
diferentes direcciones.

81




Es importante destacar que agente de cambio formal vendria siendo el director
general y los elegidos por todos los miembros de la organizacién y agentes de
cambio informales serian aquellos lideres jerarquicos que por no perder imagen o
poder estarian tratando de ocupar un papel notorio en el transcurso del proyecto, o
miembros de {a organizacion que desean ocupar un lugar preponderante despueés
del proyecto o dentro del mismo.

También seria importante "decidir’ que tipo de consultor interno o externo seria el
indicado para que dmglera nuestros camblos. En este coso se escogeria a un
consultor externo a fin de evitar actuaciones que podr(an conllevar a la actuacion
de la obtencién de benefcnos personales por ser muembro activo de la empresa, es
decir. se aproveche de su postcton de esta forma se conseguiria una percepcion
objetiva ya que el agente externo no se veria inmerso dentro del problema, ni
afectado- directamente, no temeria a represalias de ningun tipo que afecten su
desarrollo profesional - dentro de la organizacion . ni se dejaria llevar por
percepéiohes 1p»e'rsonales para favorecer a unos cuantos miembros de la empresa ,
los cualescon\:'hiéran a sus intereses. Por lo tanto el consultor externo seria la
mejor ,épc'!én : phés'jel éxito de su trabajo seria la mejor arma para la obtencién de

recompensas ' y reconocimiento econémico y social. Sin embargo para su eleccién
hay que ser éunj'arhente cuidadoso pues se habria de elegir aquel que ofrezca (a
mayor seriedad, experiencia, conocimiento, profesionalismo , ética y empatia con la

empresa ademés de llegar aun acuerdo econémico.

Una vez elegldo el ‘consultor externo se deberia dejar en forma clara cuales son

las necesndades' y expectativas- tanto del representante Institucional como del
consultor ‘Se esmblecerlan ‘Guanto- tiempo se invertiria en el proyecto, cuando se
iniciaria, donde y como se llevarla acabo y todos aquellos recursos técnicos o
materiales que se requmeran Y Ias reglas basicas con las cuales habrian de actuar
ambas partes

Una vez ya ajustados los detalles de como y con quien se trabajaria entrariamos
propiamente a la fase de blusqueda de estrategias la cual se encargaria de dar las
mejores alternativas de solucién a los conflictos organizacionales previamente
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detectados en las fases anteriores. Por lo que se presentara el siguiente programa
en forma de cuadro sindptico para poder percibir en forma mas clara las areas
débiles por trabajar y las diferentes alternativas presentadas a cada una de ellas
como solucion.

A continuacion ejemplificamos la posibilidad de lo que seria {a problematica
detectada.

La actuacion de los lideres en esta etapa sena de funglr como un modelo a seguir,

ademas de dirigir, orientar, supervisar,” organuzar y e,t'car que los objetivos se

lleven o cabo de manera exitosa asi cémo’detecti\ ualquler anomalia que

impidiera el avance de las metas. Esto podri bad a traves de registros

observacionales. buzén anénimo de sugerenc 'S _uestlonanos dinamicas de

grupo dirigidas, etc. Al finalizar de recopilar la informa 6n se reallzarlan por medio
de un consenso, un reporte unico, el cual sena entregado aia cor\sultarla con el fin
de reorientar y retroalimentar o si es necesano la aplicacién de medidas alternas o
bien pasar a la siguiente etapa. '

El momento en que los agentes de cambio se juntarian para realizar este reporte
seria en un lapso no mayor a fas 24 horas siguientes.

“PROBLEMATICA DETECTADA_ "

AREAS DEBILES ALTERNATIVAS DE SOLUCION
DETECTADAS

e Seleccién de personal
acorde al lider
e Capacitacién técnica
Descentratizacion de toma e Cursos de autoestima
de decisiones e Cursos de asertividad y
solucién de problemas
e Cursos de liderazgo

Tomas de decisidn CURSOS Y TALLERES DE :
e Necesidad de logro
£n caso de los mandos e Auto motivacién
medios se llevara a cabo el e Tolerancia al conflicto
estudio de su perfii donde e Manejo de relaciones
cabra la posibilidad de interpersonales
desarrollar dichas habilidades Autoestima

por lo que bastara que se Sentido de pertenencia
tenga un potencial latente e Trabaio en eauipo 83




Trabajo de equipo

« Sentido de pertenencia

e Identidad

= Manejo de relaciones
humanas

e Manejo de conflictos

» Integracion de grupos de

Reconocimiento al
desempeio

CARRERA DE AVANCE :

e Elaboraciéon de una matriz
en donde a cada momento
en que se acerquen a los
objetivos previstos, se les de
un reconocimiento publico,

Comunicacion

CURSOS ¥ TALLERES DE :
» Persuasividad
Relaciones humanas
Manejo de conflictos
Comunicacién

Automotivacién

Autoestima
Revaloracion
Prosperidad
interaccion de grupos
Sentido de identidad y
pertenencia

Sentido de competencia

e Programas de carreras de
avance

e Programas de incentivos
estimulos 6 recompensas

e Curso y taller de necesidad
de logro

e Cursoy taller de
automotivacion

Identificacién 6 sentido de
pertenencia

CURSO Y TALLER DE -
« Comunicacién bilateral,
empresa-trabajador
» Reconocimiento laboral
Desarrollo profesional
« Empatia con el grupo de
trabajo
e Prosperidad
e Autoestima
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e Capacitacion técnica acorde
Capacitacion técnica a la exigencia de los puesto
constante en relacién a las

descripciones de puestos y
matrices de carreras de
avance

e Curso y Taller de manejo de
autoridad y poder

« Programas de carreras de

Poder y promociones avance

Evaluacién de desemperio

Reconocimiento laboral

Curso y Taller de autoestima

Curso de relaciones

interpersonales

Otros de los aspectos que ayudarian a la conduccién de una nueva cultura o
permanencia de la misma serfan las actividades socioculturales para los
trabajadores y sus familias, como son los deportes, actividades artisticas,
excursiones, viajes, eventos sociales y recreativos, conferencias, apoyo
psicologico ete.

La duracion de tas sesiones de cada uno de los cursos seria de tres horas
semanales lo que incluiria informacion tedrica, talleres de situaciones simuladas,
apoyos, orientacién y trabajo sobre las situaciones reales en el ambito laborat,
videos, dinamicas de grupos , presentaciones de trabajos sobre diferentes
propuestas por parte de los miembros, etc. Es decir cada curso seria llevado a
cabo a razon delas necesidades de los miembros con el fin de obtener la
aceptacion y participacidn de Ila mayoria de los miembros con plena
conviccion(obviamente los cursos tendrian contemplado un minimo y un maximo
de horas para el desarrollo de cada curso) . es importante tomar en cuenta que
durante el desarroilo del programa de capacitacion y adiestramiento se estara
evaluando que los conocimientos , habilidades 6 aptitudes nuevas ¢ sugeridas
sean puestas en practica durante los subsecuentes cursos y en su desempefo

85

LRSI CA L SR

Py




diario del puesto de trabajo a fin de ir incorporando en forma automatica los

cambios deseados.
EVALUACION DEL CAMBIO Y ETAPA DE SEGUIMIENTO

Aqui los agentes de cambio estarian 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 conducta, reglas, normas, procedimientos sc realizan en forma
automatica; es decir ya introyectadas en su comportamiento laboral, con el unico
propésito de detectar miembros no adaptados, arcas débiles 6 personal en contra
de los nuevos cambios, para asi atacar el problema. Esto se lograria con base en
los analisis de los registros observacionales hechos por los agentes de cambio al
final de cada sesién de curso y dentro de su desempefio diario en su area de
trabajo. .
En la etapa de seguimiento o que se pretenderia hacer, es evaluar el grado en
que se ha efectuado el cambio, por lo que a los seis meses se aplicaria
nuevamente un estudio de clima laboral para detectar areas de error, sabotaje,
etc. Al final reafirmar el cambio a través de nuevas alternativas de soluciéon
enfocadas al objetivo general por lo que si hubiera necesidad de repetir las
estrategias, cursos ¢ talleres, se repetirian a fin de llegar a la meta fijada. La
repeticion 6 representacién de una nueva alternativa curso ¢ etapa ( segun el
resultado de la evaluacién realizada en la etapa de seguimiento ) dependera delas
areas que hayan quedado débiles asi como el numero de veces que se repita la
misma alternativa dependera del grado de la resistencia al cambio que poseen los
empleados.
La presentacion de la evaluaciones dc seguimiento se llevarian a cabo cada 15
dias a cada uno delos integrantes de la empresa con su respectiva
retroalimentaciéon y grupo ramificado, posteriormente se seguiria evaluando
durante un afio y en forma mensuat , lo que verificaria 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 institucion altamente competitiva
y por que no , lideres en ¢l ramo.

Este programa de cambio como todos los programas propuestos por D.O. tienen

la finalidad de incrementar la efectividad de las empresas. es decir, mejorar su
calidad y aumentar su produccién.
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CONCLUSIONES

Esta tesis tuvo como propoésito 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 fenémeno psicosocial multivariable
en donde su desarrollo ideal dependera de la ideologia de la institucién, del
personal a su cargo, de sus compafieros de trabajo. de la problematica a tratar, de
su. jefe inmedfato. entre otras. Los lideres son “aquellos ‘que por una “x"
caracteristica ' Hamese carisma, persuasic’m.} capacidad, “etc., seran seguidos o
admirados en forma espontanea, lo que otorga ia genuina capacidad de influencia
para la obtencion de metas. Debido a esta capaéidad de influencia sobre el grupo
los lideres son piezas fundamentales para persbniﬁcar las cualidades requeridas
para la organizacién o llevar a cabo cualquier cambio, como seria el cambio de
cultura en donde ayudara a la asimilacion de nuevos valores, normas, politicas,
etc., Podria ser el mediador perfecto entre los trabajadores y la empresa ya que los
trabajadores siempre tendran expectativas con respecto a su situacién laboral
(empresa-jefe-subordinados) haciéndolos responsables de sus diferentes
necesidades, intereses y conflictos. Es aqui donde el lider haria 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 asi como mayor identificacioén con la empresa y credibilidad.

El lider debe conocer en forma‘ clara que es lo que la organizacion espera de ¢l de
igual forma sus limitaciones'y alcances, pues no hay quc olvidar que sera un medio
de influencia en la mayoria de Ias ocaswnes y la autoridad ta seguiran teniendo los
jefes, gerentes de departamento segun sea el caso.

Sin embargo‘ dentrode la cultura corporatwa mexicana podemos observar ia

confusién de’ pensar que el Ider es el jefe y en la mayoria de los casos esto no es

cierto aunque seria a posu
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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 posicion jerarquica, estatus, y
prestigio no son elementos que conformen a un lider y mucho menos el poder a
través del cual desea lograr mantener su posmlor\ impuesta Con . estas

caracteristicas no se llegara a obtener el verdadero objetlvo de’ lé'cultura

orgamzaclona| pues no se consegulra una ldentndad real

un’ compromlso personal

: P colog|co en los
grupos es de gran relevanma e |mpacto.
Sin embargo todo cambto respondera a‘res ten:

S’ por parte de los trabajadores

pues de acuerdoA a_ sus expectatlvas “individuales " los’ cambios representaran
dlferentes costos como el reaprendlzage. tlempo extra invertido, pérdida de
estatus, temor por perder su trabajo, rechazo a su grupo por no compartir los
mismos intereses y valores .etc; pero aun con un fenémeno 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 minimo riesgo y sobre
todo sea una estrategia educativa que nos permita la modificacién y permanencia
de nuevos valores, actitudes, normas, creencias ,etc;

Con base a la revisidon que se hizo de las distintas propuestas y analisis que hacen
los autores que trabajan el liderazgo y la experiencia laboral personal podemos
concluir qué el factor liderazgo como agente de cambio de cultura organizacional
es determinante, como hemos visto en los capitulos investigados encontramos su
influencia y participacion constatando que a mayor capacidad de liderazgo, mayor
estabilidad y solidez organizacionat .

De acuerdo a los elementos tedricos del estudio se precisé que en nuestra cultura
hay siempre la necesidad de un guia, de un orientador por lo que sera
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importantisimo romper con dichos esquemas que paralizan o retrazan la evolucion
y/o competitividad de cada organizacion.

Por lo que este estudio ratifica el desarrollo de las capacidades , aptitudes,
conocimiento y auto valia de cada uno de los integrantes de las diferentes
instituciones logrando de esta manera y en forma paulatina, la conciencia , entrega
. responsabllldad Yy capacldad del despero que se tenga en el trabajo para asli
Iograr mayores indices de competitividad y calidad en el trabajo.

Para: concluir podemos apuntar que el factor liderazge (factor humano) es una
herramlenta vital de todo sistema organizacional, con el cual en pstcologia del
trabajo puede generar la riqueza y la fuerza mas grande de toda™~ cmpresa ‘es la

herramienta que jamas se podra sustituir y como tal las. empresas tendran que
tener la conviccidon de mantenerlos actualizados.

Por  otro lado es importante hacer mencidon que con el f'n de obtener me]ores
resultados seria recomendable hacer uso de otras técnicas , tales como estudios
de clima labora! | proceso de reclutamiento y seleccién, —evaluaciones de
desempeno, programas motivacionales , actividades socioculturates, programas de
autoestima, y prosperidad.

Asi se expdso también el modelo propuesto, donde se éxpresa 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 unico fin de
mejorar, desarrollarse, establecerse y crecer a través de los beneficios mutuos que
se obtendrian por unificar esfuerzos . Ya que la influencia que ejercen los lideres
en el émbitd organizacional sea para cambios de cultura o el logro de cualquier
objetivo ‘es  determinante. Ya que como se menciono en capitulos anteriores la
ausencia del lider crea incertidumbre, inseguridad, impotencia y minusvalia en la
mayoria de los casos por lo gque las organizaciones Mexicanas no estan
prebaradas para una actuacion sin lideres.

Es _importanie que al realizar un estudio de cambios de conducta a nivel laboral

tenga el conocimiento y experiencia necesarias para la correcta consecuciéon de
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metas, por lo que una segunda alternativa seria la aplicacion del programa a
través de un grupo especializado en las areas antes mencionadas ( Clima Laboral,
Reclutamiento , Seleccion, 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 tenian contempladas.
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