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INTRODUCCION

Cultura, concepto que contribuye a definir lo que hoy en dia es el ser humano, es
formada por un conjunto de experiencias (pasadas, presentes y futuras), conductas,
creencias e instrumentos simbdlicos sobresalientes de un conglomerado social, no

importando su dimension.

Toda cultura es posible desde que se establecen elementos para hacer posible la
existencia y supervivencia del hombre, por tanto esta en sus manos constituirla y
moldearla dependiendo de sus necesidades y estilo de vida. Cualquier pais, ciudad,
municipio, colonia y vecindario forma una cultura propia; siempre teniendo cierto

grado de independencia aquella cultura méas grande y/o fuerte.

Siendo tan amplio el campo de intervencion de este concepto, al estipular un sector
en particular se decide enfocar la atencién en las empresas, pequefias y medianas,
de la Ciudad de México; organizaciones cuyo impacto en la sociedad ha hecho

posible que crezcan en nimero, mas no impactando en el mercado.

Entendiendo la cultura de una organizacion sobresalen los valores, patrones de
conducta, mitos, costumbres, y fendémenos organizativos tales como: niveles
jerarquicos, de participacién y sistemas de control, por ejemplo. Si bien esto
representa un tema hasta cierto punto complejo, debe haber personas que la
comprendan mejor o que estén mas cercanos a ella. Dichos individuos en ocasiones

desempefian el rol de conductores o guias durante la evolucién de la cultura.

En este punto cobra especial relevancia la manera —adecuada o inadecuada- en que
estos actores guien la transmision de este elemento. Transmision, gestion y control
son términos clave que determinan la base de la cultura, haciendo referencia a las
organizaciones, la base de todo esto recae en los objetivos, los cuales a su vez

encaminan las decisiones de las “cabecillas” de la empresa.



El punto de partida del presente trabajo de investigacion percibe como area de
oportunidad considerar a la cultura organizacional y al liderazgo como elementos
interdependientes, cuyo fortalecimiento siempre ira acompafiado entre si. Mientras
la misma organizacion favorezca e impulse el manejo del liderazgo en la creacién,
gestion y control de la cultura, los resultados se veran reflejados en grupos

cohesionados con objetivos compartidos y encaminados a un mismo fin.

El primer capitulo de este proyecto tiene como hilo conductor a la cultura y al
liderazgo —en un panorama “amplio”, analizando aquellos elementos clave para
gue la creacién, organizacion, control y transmision beneficie la cohesion de ambos

temas, implicada la comunicacion en todos y cada uno de estos ambitos.

Conociendo de manera un tanto mas profunda y amplia todo lo que implica la cultura
al interior de la empresa, asi como qué herramientas pudieran servir para trabajar la
cohesion, el segundo capitulo se enfoca en la situacion del liderazgo organizacional:
entender tipologias de lideres, aquellos elementos determinantes en su actuar y

decidir frente a sus equipos de trabajo.

Una vez generado un panorama de la condicion cultural y de liderazgo
organizacional, el tercer capitulo profundiza en la apertura ejercida por parte
aquellos publicos internos para conocer y aprehender la cultura desarrollada en su
vida laboral. Cabe mencionar, el punto de partida en el analisis es la situacién vivida
actualmente por parte de las pequefias y medianas empresas (PyMES) de la Ciudad

de México.

El cuarto capitulo, al tener y entender la “postura” de estos tres pilares (cultura,
liderazgo y publico interno) extrae aquellas piezas cuya creacién, transmision,
gestion y control puede ser clave para explotarlos a favor de los objetivos de la
empresa; es decir, utilizarlos de forma estratégica desencadenaria logros positivos

para las PyMES.



CAPITULO 1

Cultura organizacional y liderazgo

1.1 Cultura organizacional

Todo organismo vivo es compuesto por varios subsistemas, cuyo funcionamiento
resulta fundamental para el desarrollo y vida del mismo. Esta interrelacion entre
subsistemas y sistema en general, también se presenta en cualquier tipo de grupo
social u organizacién. Al momento de estudiar una empresa dichos componentes
seran un tanto mas complejos en comparacion con el cuerpo humano, pues se
encuentran implicados varios seres pensantes, cambiantes y cuyas ideas y normas

de conducta llega a ser un tanto abstractas.

1.1.2 Definicion

La cultura en las organizaciones constituye un tema de gran interés para aquellos
investigadores que priorizan el factor humano implicado en todo sistema, este aspecto
tiene lugar debido a la influencia que todo individuo —ya sea de manera independiente

0 en conjunto- presenta en el funcionamiento y desarrollo de dichas empresas.

Entre las aportaciones de distintos tedricos, cuyas investigaciones tienen como base

la cultura corporativa, son rescatables las siguientes definiciones:

1. La cultura es una forma de comportamiento propia de una organizaciéon, o de una
parte de una organizacién, o de un grupo, o de una sociedad. [Deal y Kennedy,
1982]

2. La cultura es un modelo de patrones de las asunciones principales enraizadas en
valores y artefactos contextuales, que son compartidos mediante comunicacién

por un grupo de personas. [Schein, 1990]



3. La cultura es un conjunto sistémico estructurado de creencias jerarquizadas que

se proponen como criterios de valoracion. [Olabuénaga, 1995]

Tomando en cuenta la diversidad de contenido de estas definiciones, se percata la
complejidad y rigueza contenida en la cultura organizacional. De esta manera resulta
conveniente estudiar sus componentes, factores y, finalmente, tener un manejo y
control optimo de este elemento para contribuir en el cumplimiento de objetivos y/o

fines empresariales.

En el mismo tenor, la definicibn que funge como eje rector de la presente
investigacion construye a la cultura organizacional como “un recurso estratégico
cuyo valor reside en asegurar la existencia y la continuidad, asi como el éxito de las
empresas e instituciones. (...) La cultura no es algo que la organizacion tiene, sino

algo que la organizacion es.”

Teniendo como fundamento la definicion anterior, se da a notar la relevancia que,
poco a poco, este tema va adquiriendo para ser estudiados, aprehendido para, de
esta forma, controlarlo con el fin de darle direccién hacia el logro de los objetivos

empresariales y un 6ptimo trabajo en equipo.

1.1.3 Antecedentes
e Escuela Humanista

Entre los principales impulsores de la Teoria Humanista se presentan los
investigadores norteamericanos: Frederick Winslow Taylor y Chester Barnard. La
gestion cientifica constituye uno de los temas centrales en dicho postulado, “el
principal objeto de la gestion debe ser asegurar la maxima prosperidad para el
empleador; junto con la maxima prosperidad (obtencion de grandes dividendos vy el
fomento de cada rama del negocio hacia su estado mas alto de excelencia) para el

empleado.”

! Fernandez Collado, Carlos. Teorias de la Comunicacion. México. McGraw Hill. 2009, p. 69.
? Harmond, R. Teorias de la Organizacion para la Administracion Publica. México. FCE. 2000, p. 127.



Tres aportaciones relevantes por parte de la Teoria Humanista son los siguientes:

1.

Las relaciones organizacionales que mas se orientan al trabajo productivo son
aquellas que estan alineadas funcionalmente, con responsabilidades bien
delimitadas.

Un elemento decisivo de la relacion del individuo con la organizacion es el
énfasis en la cooperacion.

El conocimiento, en sus diversos estados de generalizacion, es lo que uno

usa para controlar y manipular el mundo tanto material como social.

Chester Barnard

Con base en la obra Las funciones de los Elementos Dirigentes, creada por este

investigador estadounidense, entre las aportaciones de Chester Barnard esta la

percepcién que tiene de una organizacion, establece seis supuestos relevantes:

a)

b)

La organizacion es un conjunto de “fuerzas personales” en la que la
cooperacion entre seres humanos es inherente para mantenerse con vida.

El segundo postulado se desarrolla en funcion de afirmar la existencia de dos
partes ubicadas en toda organizacion: el lado formal y el informal. Barnard
expone que la primera es compuesta por el lado “racional” de la gente y es la
cooperacién hacia un fin, mientras la segunda comprende la parte “emotiva”,
la cual a su vez precede a lo formal. Se considera apropiado mencionar que
ambos elementos coexisten, ejercen diferentes funciones entre si y dentro de
estas acciones se halla “la posibilidad de cumplir un propdsito en comun. (...)
Mantener la cohesion (y) la conservacion del sentimiento de integridad
personal, de dignidad, de eleccién independiente.”

Los “ejecutivos” constituyen la clave de las organizaciones en la sociedad, por
tanto estos elementos tienen tres principales funciones:

- Formular y definir los fines de la organizacion.

3 Harmond, R., Teorias de la Organizacion para la Administracién Publica, México, FCE, 2000, p. 146.



- Proporcionar un adecuado sistema de comunicacion.

- Promover el afianzamiento de las fuerzas esenciales.
d) La cooperacion es la esencia misma de las organizaciones.
e) El objeto del sistema de comunicacion es la coordinacion de todos los
aspectos de la organizacion.
f) La personalidad organizativa es un elemento que socializa a los individuos y
éstos actlan como piezas de la misma y se encuentran muy alejados de sus

planteamientos personales de carécter extraorganizativo.

e Otros autores

Al hacer mencion del interés por conocer los comportamientos organizacionales
resaltan los estudios realizados durante el siglo XX, periodo en el que sobresalen
autores como: el antropdlogo Clifford Geertz, el psicélogo social Edgar Schein y
otros investigadores tales como Meryl Reis Louis y, Deal y Kennedy. Las
aportaciones de estos estudiosos se cimentan en un tema en particular, la cultura

organizacional.

En el siguiente recuadro se exponen las aportaciones realizadas por dichos
investigadores, asi como sus obras y elementos especificos rescatables

referentes a los componentes de toda cultura corporativa.

Autor Obray afio Premisas Palabras
relevantes
Clifford “La interpretacion | - Las organizaciones poseen | Cultura
Geertz de las culturas”, | su propia cultura. Introyeccién
1973. - Los significados sobre el | Procesos

entorno laboral y el trabajo | comunicativos
son compartidos entre los | Signos

empleados. interpretables
- La cultura es aprendida e | Significaciones
introyectada mediante

procesos comunicativos.




- La cultura de una sociedad
consiste en lo que uno debe
creer o conocer a fin de
obrar de una manera
aceptable para sus
miembros.

- La cultura es un sistema en
interaccion de signos
interpretables. Es un
contexto dentro del cual
pueden describirse todos
esos fendbmenos de manera
inteligible.

- El andlisis cultural es (o
deberia  ser)  conjeturar
significaciones, estimar las
conjeturas 'y llegar a
conclusiones explicativas
partiendo de las mejores
conjeturas.

- Las formas de la sociedad
son la sustancia de la

cultura.

Edgar

Schein

“Cultura
organizacional y
liderazgo”, 1985.

- La cultura organizacional
es formada por lideres.

- La cultura hace referencia
al nivel mas profundo de
presunciones basicas vy
creencias que comparten los
miembros de una empresa,
que operan

inconscientemente y definen

Lideres
Presunciones
basicas
Creencias
compartidas
Interpretaciones
basicas
Recompensas

Significados
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en tanto que interpretacion
basica, la vision que la
empresa tiene de si mismay
de su entorno.

- Los elementos basicos del
aprendizaje  organizacional
son:

a) Procesamiento de
informacion.

b) Sistemas de recompensas
y  refuerzos de una
organizacion.

c) Dinamica de grupo.

- Cuando se registra una
interaccion entre personas
que entienden de distinto
modo las relaciones
personales y poseen
distintos caracteres y formas
cognoscitivas, éstas no
pueden elaborar significados
compartidos fuera de la
interaccion inmediata. Se
necesita tiempo y una
experiencia comudn para
crear un sistema de
comunicacibn en el que
todas las partes poseen el
mismo criterio sobre el

significado de los eventos.

compartidos

Meryl
Louis

Reis

“Las

organizaciones

- Las organizaciones son
unidades sociales distintas

Conocimientos

comunes
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como ambitos de
produccioén
cultural”, 1983.

gque poseen una serie de
conocimientos comunes,
ademas de lenguajes y otras
formas simbdlicas
necesarias para expresar
estos conocimientos
comunes.

- Los productos de la cultura
organizativa son: simbolos,
mitos, leyendas, metéaforas,
sistemas de lenguaje, entre
otros.

- Existen un mayor interés
en procesos cognoscitivos
de los individuos dentro de
las organizaciones,
centrando la atencién en la
manera en que ellos
atribuyen un significado a
sus interacciones y a las
relaciones en el ambito de la
vida diaria de la
organizacion.

- A través de los
subproductos especificos
(subculturas) los individuos
producen un significado en
la interaccion social basada
en una perspectiva
intersubjetiva.

- La multiplicidad de culturas

permite desarrollar analisis

Formas
simbdlicas
Procesos
cognoscitivos
Interacciones
Interpretaciones
compartidas
Subculturas

Coordinacion
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diferenciales en funcion de
los distintos segmentos
verticales  (jerarquicos) y
horizontales (funcionales,
geograficos, etcétera) de
una organizacion.

- Las organizaciones
potencian y posibilitan el
desarrollo de
interpretaciones compartidas
al ser ambitos sociales de
accion concertada en los
gque la gente se relne
regularmente e interactia de
acuerdo con una serie de
normas y principios, en
vistas a conseguir fines
mediante la divisibn de
tareas y la coordinacion

mutua.

Deal

Kennedy

y

“Culturas
corporativas: Ritos
y rituales de la
vida
organizacional’,
1982.

- La cultura corporativa es
una nocion de
interaccionismo simbdlico
aplicado a la comunicacion
organizacional.

- Tipologia de culturas en
funcion del riesgo y rapidez
de respuesta a las
decisiones: cultura macho,
cultura de trabajo/juego
duro, cultura de apuesta, y

cultura de proceso.

Interaccionismo
simbdlico
Comunicacion
organizacional
Rapidez de

respuesta
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Desde que se produce aquel interés por el factor humano, asi como preocupacion
por valorar su influencia frente al funcionamiento y desarrollo de una organizacion,
se generan diversos postulados relacionados con el clima y la cultura construidos al

interior de estos sistemas.

Este punto se considera otorgdé mayor complejidad y mas retos a los investigadores
de estas areas, pues condujo a que los directores de las empresas se dieran cuenta
gue no trabajan con maquinas y, por tanto, se vieran en la necesidad de invertir

tiempo, atencion y dinero en fomentar 6ptimas relaciones entre los empleados.

1.1.4 Teoria de la Cultura Organizacional (TCO)

Al desarrollarse los estudios sobre la relevancia del factor humano en las empresas,
en 1982 los investigadores Michael Pacanowsky y Nick O’Donnell — Trujillo formulan
la Teoria de la Cultura Organizacional, la cual establece que la cultura se construye
comunicativamente con practicas organizacionales y es un elemento diferenciador

de una organizacion.

En este punto representa un papel primordial la comunicacion, pues al momento en
gue se presenta un conjunto de interacciones dentro de un sistema —para que cada
uno de los actores enriquezca de sentido los elementos comunicados- resulta

indispensable la existencia de supuestos y marcos de referencia en coman.

El autor Carlos Fernandez Collado en su obra Teorias de la Comunicacién,
desarrolla diversas propuestas de la Teoria de la Cultura Organizacional, la cual

establece tres premisas basicas:

1. Los miembros de la organizacién generan y desarrollan un sentido compartido
de la realidad de la organizacion, que permite una mejor comprension de los

valores de ésta. Estos valores son las convenciones y los principios que tienen

14



un valor intrinseco para la cultura. Las personas de una organizacion comparten

el proceso de descubrirlos.

2. Los simbolos son representaciones de significados, son fundamentales para
definir la cultura de la empresa. El uso y la interpretacion de simbolos son

basicos e imprescindibles para determinar la cultura de una organizaciéon

3. Existe una diversidad de la cultura organizacional. Las percepciones sobre las
acciones y las actividades dentro de esas culturas son tan variadas como la
cultura misma. Las culturas no son iguales en todas las organizaciones y ademas

las interpretaciones de las acciones enmarcadas en esas culturas son diferentes.

De esta manera, aquellas “interpretaciones compartidas” al tratarse en ambitos
organizacionales se representan o tienen lugar a travées de los valores,
costumbres, normas de conducta, mitos, tecnologia, suposiciones basicas y las

actividades humanas; es decir, el conjunto de representaciones de la cultura.

1.1.5 Componentes y caracteristicas

Al tomar en cuenta la caracteristica de este aspecto referente a la diferenciacion
y/o personalidad unica, dependiendo del grupo en el cual se vaya desarrollando,
ademas de generarse interacciones que al inducir la fusiébn o unién de ideas y
formas de pensar producen cosas nuevas Yy diferentes. También constituye un
factor para dar a conocer elementos (por minimos que sean) o tendencias

homogéneas inherentes a toda cultura.

Por un lado, el componente interno y externo representa un agente para el
desarrollo en la personalidad de la cultura, este punto se refleja en la integracion
humana -—cuando los actores construyen una identidad colectiva y un
conocimiento que forma aquellas “interpretaciones compartidas”, para cohesionar
el trabajo en equipo y de forma efectiva-; y en la adaptacion externa, manera a

través de la cual la organizacion cumple los objetivos establecidos.

15



La cultura de una organizacion instituye esa esencia que dota de cierta
especialidad a cada empresa y, al momento de juntar en un lugar diferente este
tipo de personas, de manera inevitable se mezclaran comportamientos e
ideologias. Todo esto, a su vez, intervendra en los procesos comunicativos y de

desarrollo en una empresa.

En el mismo tenor, se sabe que la cultura siempre se compondra de simbolos,
elementos observables a través del lenguaje, las ceremonias, los rituales, las
actividades realizadas en el dia a dia dentro de la empresa; asi como las
anécdotas construidas con el pasar del tiempo. Se considera pertinente
mencionar el trabajo que estos aspectos realizan conjuntamente en todo

momento.

Este punto es debido a que mientras el lenguaje “incluye el uso de declaraciones
publicas y metéforas —por parte de los mandos, principalmente-, para
comunicarse con un gran numero de personas,” las demas interacciones (ritos,
ceremonias, anécdotas, entre otros) poseen un caracter periédico y contribuyen a
la determinacioén de aspectos que se llegan a considerar importantes y otros
menos relevantes. A continuacion se desarrollan los elementos que forman parte

de las representaciones de la cultura:

e Simbolos

Los simbolos son “todos los objetos, frases, palabras, animales, colores, figuras,
personajes, rituales, relaciones especiales, que reflejan el sustrato inconsciente de la
misma y que representan sus valores y principios mas arraigados.”Para su analisis,
existen dos enfoques que contribuyen a comprender de mejor manera este

componente, estas perspectivas son:

4 Daft, Richard. Organizaciones. El comportamiento del individuo y de los grupos humanos. México. Editorial
Limusa. 1992, p. 545.
® Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Editorial Trillas. 1998, p. 120.
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a) Enfoque tradicional. Son las formas no literales de representacion, los usos
del lenguaje y otros medios de comunicacion que persiguen la sugestion o la
intuicion. La forma de comunicacion se presenta de manera intuitiva, emotiva
y expresiva.

b) Enfoque moderno. Es una representacion directa y literal, y tiene una funcién
meramente indicativa. La forma de comunicacién es racional, conceptual y

l6gica.

Los simbolos se transmiten a través de los siguientes medios y/o representaciones:

- Lenguaje. Incluye el uso de declaraciones publicas y metaforas para comunicarse

con un gran numero de empleados.

- Actividad, ritual y ceremonia. Los rituales y las ceremonias son ritos perioédicos que
comunican valores importantes a los empleados. Las actividades representan la
intervencién cotidiana de los altos gerentes en el trabajo, lo cual sirve para sefalizar

aquello que los gerentes consideran importante.

e Valores

Se presentan tres definiciones de estos componentes, esto permite tener un
panorama lo mas integral posible de las implicaciones presentadas por estos

elementos. Se enuncian a continuacion:

a) Son ideales que comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los
integrantes de un sistema cultural, y que, por consiguiente, influyen en su
comportamiento.

b) Son las pautas deseables de conducta individual y colectiva, y proporcionan
parametros que determinan qué conductas deben ser premiadas y cuales
castigadas.

c) Son los deseos afectivos y conscientes o las necesidades de las personas

gue guian sus comportamientos. Se pasas de una generacion a la siguiente y

17



se transmiten por medio de los sistemas educativos, la religion, la familia, la

comunidad y las organizaciones.

Resulta conveniente mencionar que, con base en las caracteristicas de los valores,
estos componentes se ubican en un plano emotivo al desarrollarse las relaciones

interpersonales y grupales dentro de cualquier sistema.

e Creencias

Son aquellas proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas por los miembros
de un sistema cultural, independientemente de su validez objetiva. Es lo que las
personas que integran un sistema cultural aceptan como ciertas. Estos elementos se
ubican en el plano racional dentro de la interaccidn llevada a cabo dentro de una

organizacion.

e Mitos

Son aquellas “representaciones simbdlicas del origen y desarrollo de la organizacion,
que conforman una especia de ‘historia sagrada’, con sus héroes, batallas,
monstruos, gesta y todos los elementos que explican figurativamente por qué y cémo

la organizacion llegd a ser como es.”

e Manifestaciones culturales

El investigador y académico mexicano Carlos Fernandez Collado, en su obra La
Comunicacion en las Organizaciones, expone cuatro tipos de manifestaciones
culturales, es decir las “expresiones o productos de un sistema cultural que reflejan

los valores y creencias basicas de sus miembros.”’

Estos componentes presentan
una relacion de interdependencia dinAmica con las creencias y valores antes

mencionados. Las categorias son las siguientes:

® Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Editorial Trillas. 1998, p. 121.
7 Ibid., p. 110.
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Son todas las maneras con las que se
pretende explicar o representar, objetiva
0 subjetivamente, al hombre, al mundo, a
lo suprasensible y a las relaciones que se

generan entre ellos.

Son aquellas que de una manera directa
pretenden asegurar el cumplimiento de
los objetivos del sistema cultural.
Incluyen: marco normativo, produccion,

operacion, poder, entre otros.

Comprenden todos los  recursos
econémicos, fisicos y tecnoldgicos
necesarios para la productividad y el
bienestar de los miembros del sistema

cultural.

Son las pautas de comportamiento y de
interaccion de los miembros del sistema

cultural.

Se componen de los siguientes puntos:

- Lenguaje. Son las palabras,
expresiones, modismos, etcétera, que
utilizan los miembros de una
organizacion para comunicarse
verbalmente, ya sea en forma oral o

escrita.

- Comportamiento no verbal. Se basa en
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el uso del espacio (proximidad fisica) por
parte de las personas interactuantes en
los movimientos del cuerpo, aspecto
exterior (apariencia fisica y vestido),
expresiones de la cara, miradas,
conducta tactil, posturas, aspectos no
linglisticos del discurso
(metacomunicacion), responde a pautas

generalmente inconscientes.

Partiendo de la propuesta de Hall, este
aspecto también se denomina Cultura
oculta, un comportamiento dificil de
controlar, adoptado y compartido por los
miembros de un sistema cultural sin ser

conscientes de ello.

- Ritual. Proporciona un sentimiento de
identidad y union entre los miembros de
la organizacion, su funcion es de caracter
ceremonial. “Los rituales proporcionan
reglas que guian el comportamiento
dentro de la vida corporativa, y son, en
efecto, la dramatizacibn de valores

culturales basicos de la compafia.”®

- Formas de interaccion. Son reglas
implicitas que ofrecen la clave
comunicativa en cada situacion de

interrelacion, Una situacidon social es la

® Deal y Kennedy (1982), citado en: Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacidn en las Organizaciones. México.
Editorial Trillas. 1998, p. 117.
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interseccion de un periodo de tiempo
social con una zona del espacio social y
con los roles especificos que los
miembros de un grupo esperan que se
desempefien en ese escenario.

e Niveles de la cultura y su interaccion*®

Edgar Schein, un gran investigador en lo que refiere a cultura organizacional y
liderazgo, determina que existen tres niveles de la cultura, en éstos se presentan
diversas interacciones con caracteristicas especificas. Dichos aspectos se

desarrollan a continuacion:

Artefactos y Creaciones

Visibles pero normalmente no

- Tecnologia descriptibles
- Arte

- Patrones de conducta (visibles y audibles) t

r

Valores Nivel mas grande de conocimiento

. T consciencia
- En el ambiente psicolégico. ( )

. A
- Solo por consenso social.

L

Suposiciones basicas
Dar por sentado

- En relacion con el ambiente.
- Naturaleza de realidad, espacio y tiempo. Invisible
- Naturaleza de la naturaleza humana.
- Naturaleza de la actividad humana.

Preconsciente

- Naturaleza de las relaciones humanas.

° Cuadro desarrollado en: Schein, Edgar H. Organizational cultura and Leadership. 9na. Edicidn. Estados Unidos.
Jossey — Bass. 1985, p. 14
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La propuesta de Schein, expuesta en el cuadro anterior, muestra las
representaciones —hasta cierto punto-‘“identificables” facilmente y conduce el analisis
a lo mas complejo. Los elementos que constituyen el marco de referencias de cada
uno de los individuos formas o construyen a través de las experiencias vividas a lo

largo de su vida.

Este aspecto es clave debido a que dota de complejidad y/o abstraccién todo
diagnostico de cultura organizacional, como se mencionaba con anterioridad se trata
de ideas y personalidades que deben unirse, existen valores, simbolos y visiones
gue requieren empatar para trabajar como equipo cohesionado y, de esta manera

lograr objetivos comunes.

Cabe destacar la interdependencia permanente que presentan todos estos
elementos al momento de tener lugar la cultura en toda organizacién, esto propicia la
existencia de cierta complejidad y rigueza en contenido y representaciones que trae
consigo dicha cultura.

Otra de las propuestas realizadas por Edgar Schein, en Cultura organizacional y
Liderazgo, son los ejemplos de atributos culturales que tienen lugar en toda
empresa. El siguiente listado complementa los componentes antes definidos y
desarrollados, con la finalidad de tener en cuenta todas las representaciones

culturales posibles; los modelos son:
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ﬁ

Competencia

/

Equidad administrativa

Documentos

Exhibiciones fisicas

El desempefio lleva a Lenguaje
recompensas.

Jerga
Compromiso &

\ /

Lealtad Etica y practicas de trabajo

f— Trabajo justo en un dia /

por el pago justo de un
dia.

*Creacion propia a partir de: 21.  Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership: A dynamic view.
Estados Unidos. Jossey — Bass. 1985, p. 16.

1.1.6 Tipologia y Factores

Tipologia

A pesar de cada cultura ser diferente o Unica en cada organizacion, existen
caracteristicas comunes. Por tanto, se han establecido categorias, cuya finalidad
brindar las herramientas necesarias para que uno como investigador pueda
facilmente identificar el tipo de cultura probable a desarrollarse en una empresa. El
profesor norteamericano Richard Daft en su obre Teoria y disefio organizacional,

expone cuatro estratos:

a) Cultura de adaptabilidad. Tiene un enfoque estratégico en el entorno externo,
hace énfasis en la flexibilidad y el cambio para satisfacer las necesidades del
cliente. Promueve la capacidad de detectar, interpretar y traducir sefiales del
ambiente. Las palabras clave en esta clase son la innovacion, la creatividad y
toma de riesgos.

b) Cultura de misién. Elemento que Se preocupa por el servicio a clientes

especificos en el entorno externo. Hace hincapié en una clara vision del

23



d)

propoésito de la organizacion y en el logro de objetivos como crecimiento de
ventas, rentabilidad, participacion en el mercado. Las palabras clave en ésta
son el alto nivel de competitividad y orientacion hacia las utilidades.

Cultura de clan. Presenta un enfoque primario en la participacion e
intervencion de los miembros de la organizacion y en unas expectativas
rapidamente cambiantes del entorno externo. Se centra en las necesidades
de los empleados. EI compromiso tiene presencia en todo momento.

Cultura burocratica. Presenta un enfoque interno y una orientacion de
consistencia para un ambiente estable. Poca participacion personal, mucha
consistencia, conformidad y colaboracibn entre miembros. Existe alta
integracion y eficiencia. En este punto tiene lugar lo que Warren Gross y
Shula Shichman denominan cultura positiva, ésta presenta cierto tipo de

evolucion dentro de todo sistema, la metodologia de desarrollo es la siguiente:

Métodos
v'  Detallar la historia. Desarrollar un
v" Comunicaciones acerca y por los H sentido de historia

“héroes” y otros.

——— _—p»Crearunsentido de
v" Liderazgo y modelado de papel.

ser unicos
v" Comunicar normas y valores.
Promover Cultura

Evolucién de una v’ Sistemas de recompensas. M — un sentido cohesiva de la
cultura positiva v Administracion profesional y de Organizacion
seguridad laboral. membresia

v" Reclutamiento y seleccidn.

\

Socializacién de los nuevos miembros
de personal. |
o Incrementar e
v' Capacitacion y desarrollo. . )
E — intercambio entre los

. miembros
Contacto de miembros.

Toma de decisiones participativa.
Coordinacion intergrupal.

ASRNIENEN

Intercambio personal.

\

*Nueva York. American Management Association. 1987, p. 52 — 56.
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Retomando las aportaciones de los tedricos Deal y Kennedy, ellos en Culturas

corporativas: Ritos y rituales de la vida organizacional, proponen un tipologia de

culturas en funcion del riesgo y rapidez de respuesta a las decisiones. Esta

categorizacion es la siguiente:

Riesgo alto

Riesgo bajo

Cultura Macho

Cultura de Trabajo/Juego

duro

Respuesta rapida

Orientacion al riesgo, pero
teniendo en cuenta que
pronto se sabra el éxito o

fracaso de una decision.

Ejemplo: Policia, cirugia.

Bajo riesgo relativo y

rapido feed — back.
Ejemplo:
Electrodomésticos,

industria automotriz.

Cultura de Apuesta

Cultura de Proceso

Respuesta lenta

Frecuentes decisiones de

crucial alcance cuyos

frutos tardan en madurar.

Ejemplos: Fondos de

inversion.

Se valora la cautela y el
respeto a las normas en
situacién de bajo riesgo y
las

respuesta lenta a

decisiones tomadas.

Ejemplos:  Administracion

Publica

*Ref. Deal y Kennedy (1982), citado en: Garmendia, José A. Tres culturas.

Madrid. ESIC Editorial. 1994, p. 34.

Organizacion y Recursos Humanos.

Por un lado, para que una organizacion tenga una cultura favorable (cultura positiva)

de acuerdo a su ideologia y objetivos, resulta indispensable —tal y como lo expone el

cuadro de Gross y Shichman- llevar a cabo cierta metodologia que, a la vez que

presenta una dimension integral al abarcar cada uno de los componentes culturales,

permite que los actores vayan creciendo en el proceso, se sientan parte importante
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del sistema, y al mismo tiempo tomen postura al participar en la evolucién del

sistema.

Por el otro, al momento de ejercer dicha participacion, la toma de decisiones
representa un papel determinante porque se trata de definir qué camino seguira la
organizacion. En dicho punto Deal y Kennedy proponen tomar en cuenta la cultura
desarrollada en cierto tipo de situacién, asi como las “consecuencias” resultantes a

partir de la decision tomada.

Cabe mencionar que en ambas propuestas resulta crucial el papel y la
responsabilidad —implicita- de los dirigentes o las cabezas de la empresa. Estos
actores organizacionales son quienes deben contar con las herramientas,
relacionadas con el conocimiento principalmente, para persuadir o influir a los grupos

de trabajo, enfocando sus decisiones hacia el bien comuan.

Factores

Considerando la influencia presente en toda cultura organizacional sobre el
funcionamiento y vida de toda organizacion, resulta pertinente plantearse: ¢ Existen
actores cuyo rol recaiga en mayor medida sobre la cultura? En el desarrollo de toda

cultura cada uno de los participantes ejercen cierto grado de dominio frente a ésta.

Sin embargo, para que se pueda dar una construccién “sélida” (armodnica y
equilibrada en relacién con los objetivos y estructura establecida en cada empresa)
de la cultura organizacional, quienes conocen y dirigen de manera general dicho
sistema o compaifia son los individuos de alto nivel jerarquico, quienes también

saben cémo y/o hacia dénde dirigir la institucion.

Cabe mencionar que los objetivos y metas establecidos en una empresa, siempre se
encuentran trabajando de la mano con el nucleo ideoldgico (mision, vision, valores y

filosofia), por tanto los creadores de estos elementos son quienes mejor conocen el
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camino a seguir de la organizacion. En este caso, como se planteaba con
anterioridad, se hace referencia a los mandos —directores, gerentes, duefos, por
ejemplo-; aquellas personas cuya vision abarca el sistema en su conjunto, tanto

interna como externamente.

1.2 Liderazgo

1.2.1 Definicién
Al tener en cuenta el papel de los niveles jerarquicos mas altos, emerge la cuestion:
¢,De qué manera estos individuos pueden tener cierto control en la creacion, gestion
y transmision de la cultura? ElI componente inherente en esta cuestion es el
liderazgo, uno de los factores para el éxito en la transmisibn de mensajes que
ayudan a moldear las relaciones, de tal manera que se genere un trabajo en

conjunto para el logro de fines especificos.

Una definicion mas precisa que abarca las dimensiones de este punto la ofrece el
tedrico Ignacio Ruiz Olabuénaga en Sociologia de las Organizaciones, menciona
gue el liderazgo es la capacidad, innata, desarrollada o coyuntural, que poseen
algunas personas para conseguir gue los otros acepten como legitimas las 6rdenes
y directrices que ellos ofrecen, sea que tales personas vayan acompafiados o no de
autoridad formal y de que tales directrices coincidan o no con los intereses y

objetivos de la misma organizacion.

En esta explicacion se presenta un punto clave relacionado con la labor en conjunto
qgue un lider realiza con la cultura: el logro de objetivos. Cuando se lleva a cabo un
manejo desfavorable del liderazgo, al momento de comunicar y transmitir a los
demas participantes la cultura de la empresa, se puede generar una personalidad

erronea de ese sistemay, ergo, el Optimo camino a seguir no se llevara a la practica.
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Se considera pertinente exponer en la presente investigacion algunas definiciones

generadas respecto al liderazgo:

- Es el conjunto de acciones que manejan los problemas organizativos tal como

éstos se presentan en los sucesos encarados por los demas.

- Es la capacidad de legitimaciéon del poder. (...) Es la capacidad de transformar el

poder en autoridad y el sometimiento forzoso en obediencia voluntaria.

- Es la habilidad de encontrar una necesidad para cambiar, y la habilidad de

producirse (dicho) cambio.

Aunado a las presentes descripciones, Chris Argyris en su obra El individuo dentro
de la organizacidon centra su atencién en el Liderazgo organizacional, definiéndolo
como una “estrategia para trabajar con eficacia. Se deberia apelar a un liderazgo
gue esté en consonancia con la estructura organizacional. Cada pauta de liderazgo
estara asociada con determinado conjunto de costos y beneficios.”*°Esta explicacién
contribuye a tener un acercamiento hacia las dimensiones o magnitudes que este

componente ejerce en el dia a dia de la organizacion.

1.2.2 Caracteristicas
Al momento de hacer énfasis en la figura del lider dentro de una organizacién, sus

caracteristicas son diferenciables a partir de tres enfoques:

a) Lo concerniente al individuo y sus capacidades. En este punto la personalidad
desarrollada por el lider tiene prioridad, pues su manera de actuar, pensar y
resolver las situaciones que se presenten serdn determinantes en el
funcionamiento de su equipo de trabajo y/o seguidores.

b) Un aspecto mas general cuya magnitud abarca la empresa en conjunto, el
reconocimiento y legitimidad otorgado al lider. En este caso cobra mas

relevancia la interaccion —asi como su éxito o fracaso al transmitir informacion

10 Argyris, Chris. El individuo dentro de la organizacion. Barcelona. Editorial Herder. 1979, p. 274.
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a sus subditos- protagonizada por los seguidores o el equipo de trabajo al que

dirige el lider.

c) La relacion e interaccion entre el lider y sus subordinados o seguidores. Este

punto, ademas de vincularse con el anterior, brinda un panorama mas amplio

en cuanto al papel interpretado por ambas partes (lider y subordinado) en las

relaciones interpersonales y grupales.

Estas particularidades brindan un panorama de las responsabilidades existentes por

parte de estos actores hacia toda institucion y, por tanto, la cercania constante que

ellos tienen con la cultura.

Debido al persistente cambio observable hoy en dia en el mercado, las empresas se

han visto en la necesidad de adaptarse y concebirse como sistemas dinamicos y

versatiles. Estos aspectos no solo son reflejados al exterior, también se presentan a

nivel interno, un claro ejemplo es la cultura y, ergo, el liderazgo; dos elementos

caracterizados por dicho dinamismao.

Otras aportaciones a las caracteristicas de todo lider en la organizacion son:

Bowers y Halpiny Katz y col. Katz y col., Renssis Likert
Seashore Winer (1950) Kahn (1961)
(1964) (1957) (1951)
-Apoyo. Consideracién. | -Orientacion | -Orientacién | -Principio de
al personal. al personal. relaciones de
apoyo.
-Facilita la | -Sensibilidad.
interaccion. -Supervision
Enfasis en | | -Orientacion estrecha. -Métodos de
a la supervision de
-Enfatiza metas | produccion.
- produccion - grupo.
(entusiasmo). : -Relaciones
del grupo.

-Estructura
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-Facilita el | inicial. -Metas de buen

trabajo. desempeiio.

-Diferencia

del “rol” de

SUPEIVISION. | _conocimientos
técnicos,

-Supervision planeacion,

estrecha programacion.

* Ref. Litterer, Joseph A. Andlisis de las organizaciones. 2da. Edicion. México. Limusa. 1991, p. 160.

Tomando en cuenta estos elementos diferenciadores con los que cuenta un lider,
resalta la interaccion constante entre los lideres y sus subordinados. En este aspecto
se vuelve a recalcar la combinacién de significados, personalidades e ideas, las
cuales debieran englobarse en una sola, contribuyendo simultaneamente a lograr los

objetivos organizacionales.

Al momento de unir estos puntos, el lider al fungir como mediador también se
presenta como un factor de motivacién frente a su equipo de trabajo, esto se refleja
cuando existe apoyo, sensibilidad y cierta simplificacion de las relaciones para

favorecer a cada uno de los individuos implicados.

1.2.3 Categorias y funciones

Categorias

Una de las principales particularidades de la cultura organizacional es el cambio
constante que tiene, este fendmeno trae consigo que quienes —los lideres- se
encargan de establecer sus bases, transmitirla, gestionarla y controlarla (hasta cierto
punto), deben adaptarse y ser flexibles ante cualquier situacion que se viva en la
empresa. Con base en cada circunstancia que se llega a presentar en estos
sistemas abiertos, Mario Krieger en su obra Sociologia de las Organizaciones,

propone cuatro categorias de liderazgo, éstas son:
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Liderazgo carismatico. Este punto, se considera, tiene mayor relacion con
la personalidad del individuo, pues es considerado lider porque sus
seguidores le otorgan habilidades heroicas, De igual forma se puede
vincular con el liderazgo propuesto por el investigador Edgar Schein, quien
hace un constante énfasis en las relaciones “naturales” y armonicas dadas
—sin provocarlas- entre los lideres y sus subditos.

Liderazgo transaccional. Consiste en dos areas, una relacionada con la
figura de guia existente en el lider para dirigir a su equipo de trabajo hacia
el logro de objetivos, y la segunda clase se asocia con el compromiso
frente al cambio y las transformaciones planeadas y espontaneas dentro

de la organizacion existen tres etapas de compromiso con el cambio:

Preparacién. Es cuando los empleados escuchan del cambio por medio de
reuniones, documentos escritos, contacto personal, y toma consciencia de
gue su trabajo sera influido por algo.

Aceptacion. En este caso los lideres ayudan a comprender todo el impacto
del cambio y los resultados positivos de llevarlo a la practica.

Compromiso. Este punto se conoce como el proceso de prueba del
cambio, los lideres analizan los conflictos y preocupaciones de los

empleados.

Liderazgo situacional. Esta categoria tiene gran conexién con la cultura, a
gue se trata de ese momento en el cual el lider debe tener favorablemente
cohesionado (a nivel social y emocional) a su equipo de trabajo para ellos
tener las herramientas necesarias para desempefiarse de manera éptima.

Liderazgo estratégico. En este caso ejerce un papel clave la interiorizacion
del nucleo ideolbgico de la organizacion en el lider, porque de esta manera
este individuo tendra la capacidad de saber hace qué punto direccionar a
la empresa, a través de la persistente ejecucion de estrategias, por

ejemplo. Para de esta forma obtener éxito en el mercado.
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Funciones

Para conocer el tipo de actividades que debiera llevar a cabo el lider durante la
interaccién con su equipo de trabajo, Richard Daft en su texto Organizaciones. El
comportamiento del individuo y de los grupos humanos, determina que existen dos
perspectivas para conocer dichos aspectos. Estos enfoques son: 1) Nivel Macro, se
relaciona con la organizacién como un todo; 2) Nivel Micro, se aplica a la direccion

de los subordinados inmediatos.

Con base en estos dos elementos, este investigador determina tres niveles de

puestos jerarquicos en los cuales se desempefia la funcion del liderazgo:

1. Nivel Alto. Participan en la administracién de la organizacion en su conjunto.
Funcién: tomar decisiones respecto a las metas globales de la organizacion y
definir las estrategias necesarias para lograr dichas metas.

2. Nivel Medio. Intervienen en la toma de decisiones que se realiza a nivel
departamental. Funcion: definir metas operativas para sus departamentos.

3. Nivel Bajo. Responsables de las operaciones cotidianas de un solo grupo de
trabajo. Los conocimientos técnicos son mas importantes que los

conocimientos y la habilidad de tipo administrativo.

1.2.4 Perspectivas (liderazgo vs management, liderazgo formal y liderazgo

informal)

Durante el estudio de este tema se han creado dos perspectivas respecto a como se
presenta en las realidades organizacionales el liderazgo. Por una parte, autores
afirman que el liderazgo y los mandos son elementos distintos y que, debido a esto,
surge la necesidad de empatarlos, por la otra investigadores determinan que existe
en toda empresa un liderazgo formal —representado por los altos mandos- y un
liderazgo informal, el cual se lleva a cabo a pesar de no estar legitimado en la

estructura institucional.
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El primer enfoque, teniendo como uno de sus creadores al investigador Edgar
Schein, expone que la funcidbn de los lideres es “externalizar sus propias
suposiciones (ideas) y, gradual y consistentemente, introducirlas en la misién, metas
y estructura de la organizacion.”*! Asi como estos lideres crean y manejan la cultura
(ésta siendo la mayor habilidad que pueden poseer), este aspecto también

determina e interviene en la creacion de futuras generaciones de lideres.

Esta postura implica cuestiones complejas en el funcionamiento y desarrollo
organizacional, ya que dichos lideres deberan equilibrar sus ideales con los de la
empresa, para de esta forma encaminar su influencia y, hasta cierto punto, poder

sobre los subordinados o seguidores.

Dentro de las ideas planteadas por Schein, se establece que los lideres
organizacionales tienen funciones especificas, en especial respecto a la cultura de

dicho sistema. Algunos de estos planteamientos son:

- La mayor habilidad del lider es trabajar con la cultura.

- Los lideres crean la cultura, y la cultura crea la siguiente generacion de lideres.

- Sin un liderazgo, los grupos no son capaces de adaptarse a las condiciones de los
cambios ambientales.

- La funcién principal de todo lider es externalizar sus propias suposiciones v,
gradual y consistentemente, introducirlas en la mision, metas y estructura de la

organizacion.

Por otro lado, la segunda perspectiva afirma que dentro de un sistema “los lideres
informales pueden ser tan importantes como los lideres formales. Se presenta el

liderazgo relacionado con los lideres en los puestos de la organizacién.”*?

Uno de los autores que defienden la existencia de un liderazgo formal y uno informal

es Richard Daft, quien en su texto Organizaciones. El comportamiento del individuo y

1 Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership: A dynamic view. Estados Unidos. Jossey — Bass. 1985,
p. 317.
12 Daft, Richard. Organizaciones. El comportamiento del individuo y de los grupos humanos, p. 517.
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de los grupos humanos, define el liderazgo como un proceso en el cual una persona

trata de influir en la conducta de otras personas hacia el logro de ciertas metas.

Este liderazgo incluye el uso del poder o la influencia, es una proposicion y esta
disefiado para lograr algun fin o meta. Este tipo de persuasion sobre el actuar y
pensar de las personas, cabe mencionar, se ve afectado por el tipo de cultura y
liderazgo desarrollado en cada organizacion y en su contexto (factor humano,
relacion con el entorno, herramientas materiales, situacion geogréfica e histérica, asi

como la infraestructura de la empresa).

Como se ha podido exponer a lo largo de este capitulo, tanto la cultura
organizacional como el liderazgo son elementos complejos, dinamicos e
interdependientes. Sin embargo, ademas de estas caracteristicas compartidas,
¢habréa otro aspecto contribuyente a ese trabajo en conjunto? La respuesta a dicha
cuestion es representada por la comunicacion, aquél componente que da pie a esa

interaccion permanente en toda la empresa.

Al fungir la comunicacibn como un medio de interaccion entre la cultura y el
liderazgo, resulta necesario conocer los puntos clave donde los hexos comunicativos
se juntan y, a partir de ese momento, intervenir en su desarrollo de manera optima.
Esta comunicacion se puede considerar un parteaguas frente a la direccion que
seguird toda organizacion impulsada por el trabajo en equipo y una cultura

cohesionada.

La cultura organizacional al manifestarse a través de sus manifestaciones
(conceptual — simbdlicas, estructurales, materiales y conductuales) contribuye a la
integracion de la identidad corporativa, de tal manera que los actores y demas

componentes funcionan en paralelo, encaminados en una misma direccion.

Mientras la cultura aporta aquella riqueza en la esencia del sistema, el tipo de
interacciones o relaciones también intervienen en el grado de pertinencia — y
desfavorecimiento- que el desempefio de cada miembro tenga en la busqueda de

aquel fin en comun. Con este punto se hace hincapié en el cdmo se transmite el
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conjunto de mensajes, en qué contexto y si pueden generar sentido y entendimiento

para quienes los reciben.

Continuando con lo anterior, cada uno de los actores, no importando el nivel
jerarquico representado, son responsables de saber transmitir ideas, opiniones,
informacion, etcétera, en momentos especificos. En este proceso comunicativo,
quienes determinan las bases son los lideres, pues el reconocimiento (formal o
informal) les permite tener el control y la capacidad de dirigir a grupos mayores en

cuanto a numero de individuos.
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CAPITULO 2

Cultura organizacional — Comunicacion — Liderazgo: Relacion

interdependiente

Como se mencionaba en el capitulo anterior, en este proceso de construccion y
cohesion cultural en una organizacion, los lideres poseen un papel determinante
para que dicho fendmeno se lleve a cabo favorablemente; de acuerdo a los fines

buscados por la empresa.

Tomando en cuenta estos puntos, es apropiado plantear que la cultura, la
comunicacion y el liderazgo —al interior de cierto sistema- deben trabajar en conjunto
y “armonia” para dirigir la manera en la cual todos los elementos funcionaran y, ergo,

obtendran resultados favorables para cada una de las partes.

Una de las principales finalidades del presente capitulo es exponer de qué manera la
cultura, la comunicacion y el liderazgo se desarrollan, funcionan y qué tipo de
modificaciones se ven implicadas para poder avanzar y adaptarse al entorno, todos
estos factores dependientes del contexto (historico, geografico, social) de cada
organizacion, sin olvidar el papel contundente ejercido por cada uno de los actores,

quienes intervienen en dicho proceso.

“La cultura organizacion determina las pautas de comunicacidn del sistema y, por
consecuencia, éstas no pueden acercar a la primera cuando se les analiza con
detenimiento. (...) Conocer la cultura de la organizacion en la que trabaja (el lider)
utilizando para ello las técnicas apropiadas para observar la manera como sus

miembros se comunican entre si.”*®

Continuando con la idea antes mencionada, la “interdependencia” entre estos

elementos organizacionales representa todo un reto para que los actores conjunten,

3 Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Trillas. 1991, p. 119.
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hasta cierto punto, los objetivos de la empresa con los personales para dotar de
sentido aquellos aspectos, indicaciones o ideas transmitidos en el dia a dia de su

vida laboral.

Para tener un contexto integral de los principales temas del presente apartado se
considera pertinente aclarar ¢Qué es la comunicacion en las organizaciones? El
investigador Horacio Andrade Rodriguez, en su texto Hacia una definicion de la
Comunicacion organizacional, define este concepto como el conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre
los miembros de la organizacion, o entre la organizacién y su medio; o bien, influir en
las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
empresa, todo ellos con el fin de que esta uUltima cumpla mejor y mas répidamente

con sus objetivos.

En esta definiciébn sobresalen cinco términos claves que identifican de manera clara
y precisa la esencia tanto del liderazgo como de la cultura, son: influir, conductas,
opiniones, cumplimiento de objetivos y los miembros de la organizacién —en especial
sSu interaccion permanente. Estos elementos también representan los medios

conectores de las actividades de los tres elementos rectores del presente apartado.

Un elemento de fundamental relevancia e interés, implicado en la comunicacién, es
el sentido, aquella busqueda por que las palabras e ideas transmitidas provoquen el
efecto deseado por la persona emisora; la principal funcion de este aspecto es
permitir que la informacion proveniente del entorno (exterior) sea transformada en

representacion interna y sirva de aprendizaje y como experiencia.

Existen tres sistemas basicos de los sentidos: el visual, el auditivo y el kinestésico —
este compuesto, a su vez, se compone del tacto, el gusto y el olfato. El investigador

argentino Mario Krieger, en su obra Sociologia de las organizaciones, establece que
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la comunicacion en las empresas se lleva a cabo por medio de ocho niveles, los

cuales se exponen a continuacion:

Nivel

Nombre

Desarrollo

Comunicacion
en las

organizaciones

Intrapersonal

La comunicacién con nuestro propio yo es

esencial en las actividades cognitivas.

Interpersonal

Implica que una persona se comunica con

otra.

Comunicacion grupal

— individual

a)

b)

Caso “uno con muchos”. Es
cuando el director, por ejemplo,
transmite a su personal alguna
informacion.

Comunicacion “muchos con uno”.
La decision se elabora
conjuntamente, pero la aplicacion
corresponde a un individuo de

autoridad superior.

Comunicaciéon de un

grupo con otro

b)

Primera forma: Mensajes “muchos
a muchos”. Comprometen espacio,
se caracteriza por flujos de
mensajes entre sectores de la
organizacion. La informacion suele
referirse a situaciones corrientes vy,
por lo regular, tiene un sentido
coordinador. Se  refieren a
actividades administrativas.

Segunda forma: Mensajes
“‘muchos a muchos”. Comprometen
tiempo. Vinculan el presente con el
pasado. Las tradiciones, las
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politicas, la imagen de la empresa
son producto de los “muchos” que
actuaran antes del grupo actual.

5 Comunicacion

organizacional

Es cuando esta dirigida al conjunto de la

empresa, Aareas, Qrupos, equipos,

miembros.

6 Comunicacion

interorganizacional

Dirigida generalmente a los elementos de

su Orbita.

7 Comunicacion a

publicos selectivos

Dirigida a tipos de audiencia méas o

menos homogéneos, nichos de publico.

8 Comunicacion masiva

Sus interlocutores son heterogéneos,

aunque tienen un tipo de interés comun.

2.1 Cultura organizacional y Comunicacion

Al momento de percibir la cultura como la personalidad de toda organizacion,

también presenta un caracter instrumental y mediador dentro de este sistema

abierto. Por lo tanto, al ejercer un papel clave en dichos aspectos, es necesario que

sea apoyado o complementado por la comunicacién para, de esta forma, lograr

transmitir aquella cultura de generacion en generacion.

“La cultura organizacional se desarrolla cuando los empleados tienen una amplia

gama de experiencias comunes, como su fueran piedras de toque a través de las

cuales pudieran comunicar infinidad de sutilezas. (...) Este denominador comun les

proporciona una forma abreviada de comunicacion.

»l4

14 . ; . .. . .
Ouchi en: Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones, p. 116.
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Para complementar esta propuesta sobresalen dos aportaciones que el psicologo
suizo Edgar Schein*'°realiza al respecto de estos temas, uno es la afirmacion
relacionada con que la cultura también influye en los modos organizativos y de
direccién frente a sistemas internos de trabajo, comunicacién y de autoridad; asi
como ambitos vinculados —-de manera muy estrecha- con la mision y el

establecimiento de metas.

Este investigador, también establece que existen diversos elementos cuya principal
finalidad es ser los instrumentos a través de los cuales se lleva a cabo la transmisién
de la cultura. Estas “manifestaciones” de la cultura, son los rituales, los valores, los
simbolos, los reglamentos, el lenguaje, los mitos, entre otros, desarrollados en el

siguiente apartado.

2.1.1 Representaciones culturales en las organizaciones

Estas representaciones hacen referencia a los “procesos simbdlicos de comprender
el comportamiento humano en una empresa.”*°Estos componentes se categorizan a
través de cinco apartados: las representaciones rituales, las pasionales, las sociales,

las politicas, y las representaciones de enculturacion.

e Representaciones rituales

Estas a su vez se dividen en cuatro partes (expuestas mas adelante), se determinan
con un enfoque “inductivo”, pues establecen primero el papel del individuo y se
desarrollan hasta la dimension del sistema en general. Las subdivisiones son las

siguientes:

r Edgar Schein, citado en: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las organizaciones. Espafia. Universidad de
Deusto. 1995, p. 415.
'® Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Trillas. 1991, p. 70.
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Sociales

Comprende el conjunto de
acciones verbales y no verbales
presentes en las interacciones
con los demas compafieros.
Cabe aclarar que dicha
categoria hace referencia a las
relaciones generadas entre los
integrantes de un
departamento o darea de la
organizacion.

*Creacion propia a partir de: Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Trillas.
1991, p. 70.

Este conjunto de actividades, ceremonias y ritos son de gran utilidad para fomentar
la intervencidn de los directivos en los procesos de la empresa para, de esta
manera, determinar qué elementos exigen mas atencion que otros. De igual forma
contribuyen a la consolidacion de un sentimiento de identidad y cohesion entre los
actores o participantes dentro del sistema.

e Representaciones pasionales

Se componen por “las historias, metaforas, discursos exagerados contados con
entusiasmo a otros miembros de la organizacion, sin preocuparse demasiado por

quién es el objeto de la historia misma.”*’

Este apartado hace referencia a los mitos, historias y creencias generadas de
manera espontanea a lo largo de la vida de la empresa. Dicho tipo de

representaciones integran la “historia oficial” y la “historia sagrada”, experiencias o

17 . . .y . .
Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacidn en las Organizaciones, p. 71.



situaciones clave cuya funcion es constituirse como modelos a imitar para asegurar

el camino del crecimiento y la supervivencia de la organizacion.

Cabe destacar que existen simbolos, mitos, ritos y héroes cuya participacion se
vincula en gran medida con la personalidad de la empresa, que influye notablemente
en el comportamiento y filosofia de la misma, y que a su vez el personal se produce
0 genera de ésta. La “legitimidad” de estos relatos permite que, pese a ser en su
mayoria subjetivos, sean reconocidos como verdaderos, dandole también validez

oficial y poder para ser transmitidos de generacion en generacion.

e Representaciones sociales

“Son las demostraciones habituales de civismo, amabilidad y cortesia para animar a
los miembros de una organizacion a que cooperen.”*® La base fundamental de este
tipo de manifestacion son los valores, aquellos ideales racionales y afectivos
compartidos y aceptados por los integrantes de algun sistema cultural, se transmiten
a través de los circulos sociales inherentes al ser humano, como son: la familia, el

trabajo, las amistades, la religion y la educacion.

Asi como la cultura es —por naturaleza- cambiante, los valores también se ven
afectados. Con el paso del tiempo, conforme se crean nuevas generaciones en
cualguier empresa, las concepciones practicas y normativas que rigen en cierto
momento deben adaptarse para asegurar la sobrevivencia y desarrollo a nivel

interno (con el personal) como externo (publicos externos y mixtos, por ejemplo).

El estudioso José A. Garmendia, a través de su obra Tres culturas. Organizacion y
Recursos Humanos, plantea que los valores, ejercidos en cualquier tipo de sistema,

poseen las siguientes caracteristicas:

% fbidem.
42



I. Representan las normas ideales de comportamiento sobre las que
descansa la cultura.

il. Dicen algo de lo que el grupo es y de lo que quiere y debe ser (vision y
mision).

iii. Solo identifican y reproducen actitudes y concepciones que se encuentran
en los cimientos mismos de la dinamica cultural y de la vida social.

Iv. En cuanto significados especificos, miran y tratan de salvaguardad lo
fundamental de la cultura.

V. Configuran una parte fundamental de la identidad. Expresan la forma de

ser del grupo.

Vi. Orientan el comportamiento.
Vii. Regulan la vida social.
viii.  Fungen como mediadores instrumentales en la realizacion humana.

e Representaciones politicas

“Supone ejercer el control, el poder y la influencia.”*® El nivel pragmatico de esta
categoria implica de manera inherente un deseo por influir en otros, aprovechando
en numerosas ocasiones la estructura jerarquica formal. En este punto es apropiado
tomar en cuenta el papel ejercido por el poder adjunto a los mandos superiores, éste
puede ser encaminado a la obtencion de piezas favorables para todos, como
desfavorables; todo esto dependera probablemente de qué tanto empaten los

objetivos de los directivos y/o gerentes con los de la empresa.

La participacion del liderazgo en este momento es crucial, pues determina la manera
de actuar y las pautas de pensamiento de cada uno de los lideres formales frene a
su equipo de trabajo, determinar el tipo de persuasion a utilizar para provocar
aquellos cambios de conducta e ideologia para encaminarlos al logro de fines

comunes.

e Representaciones de enculturacion

2 fbidem.
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“Son representaciones asociadas a las competencias para hacer carrera en la
organizacion. Se asocian a la forma en que los miembros obtienen el reconocimiento
y las habilidades para convertirse en miembros que contribuyen a la organizacion y

los principios que tienen un valor.”?

En este nivel adquiere mayor participacion el empleado de nuevo ingreso, aquel
individuo cuyo marco de referencia (&dmbitos sociales, morales, laborales,
personales, entre otros) al tener que conjuntarse con la cultura de la empresa,

ambas partes deben adaptarse una con otra para provocar una integracion éptima.

La cultura organizacional es participe de procesos humanos contundentes para el
desarrollo y funcionamiento de toda sociedad. Alfonso Siliceo Aguilar en compafiia
con David Casales Arrangoiz, en su texto Liderazgo, valores y cultura
organizacional, plantean los siguientes mecanismos consustanciales a la cultura, y

viceversa:

La Comunicacion e informacion.
Integracion y trabajo en equipo.
Delegacion y “empowerment”.
Motivacion y reconocimiento.

Creatividad e innovacion.

-~ ® a0 T p

Capacitacion y desarrollo humano.

Toma de decisiones.

= Q

Liderazgo.

Los temas que competen al presente trabajo de investigacion son: la comunicacién,
el liderazgo y, de manera un tanto general, el trabajo en equipo y la toma de
decisiones. Estos dos dultimos aspectos debido al grado de vinculacidon que

presentan con la cultura organizacional y el liderazgo.

2% fhidem.
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Finalmente, “a medida que la cultura se forma y cobre vigor, se vuelve omnipresente
y pasa a determinar todo aquello que el directivo hace, incluso su pensamiento y sus
emociones.”*La magnitud que ambos elementos (cultura y liderazgo) ejercen al
trabajar de manera cohesionada, se puede demostrar en cada uno de los resultados
positivos logrados por las organizaciones, debido a que saben cual es la mejor

manera de direccionar al sistema de forma integral.

2.2 Liderazgo y Comunicacion

Como se mencionaba con anterioridad, los lideres organizacionales seran quienes
determinen el punto de partida para el camino a seguir deseado por el sistema en
general. Estos actores, debido al impacto de sus decisiones y acciones, deben
presentar cierta empatia con lo buscado de manera personal, como a nivel grupal y

organizacional.

En este punto resultan implicados tanto la personalidad como el contexto en el cual
se desarrolla el liderazgo. De este marco de accién también dependera si esta
capacidad se ejerce acomparfada y a favor de la autoridad formal y de los objetivos
del mismo tipo de la empresa. Es pertinente tomar en cuenta cuando este elemento
tiene caracter informal, ya que pueden perseguirse metas desfavorables para la

mayoria.

“El liderazgo puede apoyarse en cualidades personales, de talento o vision, en
astucia y habilidad manipuladora en una coincidencia en el sistema de valores y de

oportunidades que rodean un momento o0 situacion concreta de la

2 Edgar Schein en: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las organizaciones. Espafia. Universidad de Deusto.
1995, p. 415.
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organizacién.”*?Partiendo de este planteamiento se considera pertinente tomar en

cuenta las teorias —desarrolladas hasta el momento- sobre liderazgo.

2.2.1 Teorias del liderazgo

El investigador José Ignacio Ruiz Olabuénaga, en su obra Sociologia de las
Organizaciones, determina que existen enfoques (expuestos a continuacién) de los
cuales, a su vez, las propuestas tedricas y de modelos de liderazgo adquieren
sentido y determinan sus ideas. Dichas visiones, en conjunto con las teorias

desarrolladas a través de éstas, se exponen en el siguiente cuadro:

Enfoques Teorias y/o Modelos

Enfoque Psicosocial - Liderazgo como Rasgo personal
- Liderazgo como Estilo de conducta
- Liderazgo Contingencial

Enfoque Sociologico - Teoria Tradicional
- Teoria Nueva de liderazgo

Enfoque como hecho social - Liderazgo Transaccional
- Liderazgo Transformador
Otros - Modelo Situacional

- Reingenieria de la empresa (Modelo)
- Modelo Camino/Meta
- Modelo Lider/Participacion
- Liderazgo Instrumental
- Liderazgo de Apoyo

- Liderazgo de Resultados

% Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 422.
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Enfogue Psicosocial

Desarrollado desde mediados, hasta finales, del siglo XX, su tema central es percibir
al liderazgo como cualidad innata. Sus investigaciones y supuestos se interesan en
primer lugar en la personalidad del lider como ser humano, después hace referencia
a estos actores cuyas acciones y actitudes influyen en cierto sector social —con el
equipo de trabajo, por ejemplo-; y, por ultimo el enfoque se realiza respecto a la(s)

situacion(es) en las cuales se desarrolla el liderazgo con el lider y sus subordinados.

v Liderazgo como Rasgo personal

Este supuesto expone las cualidades personales del lider, rasgos caracteristicos que
tienen relaciébn con aspectos fisicos, de personalidad e intelectuales. Los rasgos
fisicos tienen que ver con la edad y la presencia fisica de un lider. Algunas
habilidades son la educacion, la inteligencia, la facilidad de palabra y de trabajo en

equipo.

Haciendo referencia a la personalidad se hace hincapié en el nivel de autoconfianza,
la extroversion y el control emocional, por mencionar algunos. El investigador

Warren Bennis propone otras caracteristicas personales de los lideres, tales como:

= Comunicar valores estratégicos, objetivos, metas; impulsar la obtencion de
logros y resultados.

= Comunicar significados comprensibles y claros.

= Generar confianza, ser racional, congruente.

= Tener autoconocimiento y autocritica.

Una vez mas cobra un valor considerable el papel de la comunicacion en lo referente

al liderazgo. No solo es clave la personalidad de estos individuos, sino también la
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manera en que transmiten sus ideas y logran influir y/o persuadir a los subditos para

trabajar de forma cohesionada.

Este postulado, debido a su enfoque un tanto limitado, han surgido diversas
aportaciones que exponen criticas hacia esta teoria. John Geier es uno de los
autores que propone algunos de estos aspectos, los cuales se enuncian a

continuacion:

No se toma en cuenta a los subditos.

No se identifican relaciones causa — efecto.

No se consideran los factores provenientes de las situaciones.
Se identifica al lider como alguien rigido e inflexible.

a > w0 N E

No se toma en cuenta el nivel de informacién que debe presentar el lider.

v Liderazgo como Estilo de conducta

Los estudios realizados con relacion a esta teoria se desarrollan a mediados del
siglo XX (1950 — 1970), defiende la idea respecto a que la eficacia del lider depende
de su comportamiento, lo cual determina que el liderazgo se aprende. Por lo tanto,

los lideres son creados de manera artificial.

Entre las investigaciones relacionadas con este supuesto, destaca la Universidad del
Estado de Ohio (1951), los estudios de Kahn (1960), la Universidad de Michigan, los
estudios de Blake y Mouton (1964), asi como los de Ekval (1991).

Las investigaciones de la Universidad de Ohio plantean dos dimensiones en la

conducta de todo lider. En este punto se tienen las siguientes estructuras:
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a)

b)

Estructura de inicio. El lider define y articula su rol y el de sus seguidores,
todo esto para fomentar la busqueda de metas. Algunas de las funciones
llevadas a la préactica son: Establecer metas, tareas y responsabilidades,
proporcionar pautas de accion, controlar y gestionar resultados.

Estructura de consideracion. El lider tiene la capacidad de crear relaciones
con los seguidores, estas interacciones se caracterizan por presentar
confianza mutua, respecto a las ideas de los seguidores, asi como por sus

sentimientos. El lider es considerado un individuo permeable y sabe escuchar.

En este punto se percibe una mezcla entre la personalidad de los lideres y el tipo de

relaciones establecidas con sus subditos. Sin embargo, diversos investigadores la

consideran un tanto inapropiada, pues “el fomento de la satisfaccién y el buen clima

social entre el lider y su grupo afecta negativamente su nivel de efectividad.

n23

La Universidad de Michigan junto con los estudios de Rensis Likert (1961), los de

Kahn (1960) y algunos estudios recientes, interesados por las dimensiones de

comportamiento, proponen las siguientes tres categorias:

Lideres orientados al empleado. Individuos que conceden gran importancia a
las relaciones interpersonales, existe interés particular en las necesidades de
sus subordinados y aceptacién por las diferencias individuales de los
miembros.

Lideres orientados a la produccion. Actores que enfatizan los aspectos
técnicos de la tarea del trabajo. Su principal preocupacién es cumplir las
metas del equipo y los individuos son medios para ese fin. Este estilo trae
consigo baja productividad e insatisfaccion en los trabajadores.

Lideres orientados a la innovacién y el cambio. Se valora la experimentacion,

la busqueda de nuevas ideas y se genera e implementa el cambio.

2 Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 375.
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Esta dltima categoria surge como complemento de las dos primeras, es propuesta
por algunos estudios y literatura recientes. Toman en cuenta aspectos que en la
actualidad cobran mayor relevancia e influencia en el actuar del lider, la modificacion

constante del entorno y de las situaciones representan la base de dicho fundamento.

Complementando en cierto sentido estas investigaciones, se presenta la propuesta,
en el aio de 1964, de Blake y Mouton, autores que formulan la “Malla Gerencial” o
“‘Matriz de liderazgo”, conformada a partir de dos dimensiones ortogonales: la
consideracion personal (los estilos de preocupacion del lider por la gente), y el logro

eficaz (los estilos de preocupacion del lider por la produccion).

Esta matriz establece que “los lideres mas completos eran aquellos cuya puntuacién
alcazaba los niveles mas altos en ambas dimensiones, y construyendo una serie de

tipos de direccién en funcién de ambas.”®*

Dicho conjunto de propuestas, conforme se crean, en su contenido se percibe cierto
interés por conocer mas a fondo todos los aspectos referentes al liderazgo. El
enfoque psicosocial se desarrolla de manera deductiva, siendo la Universidad del
Estado de Ohio quien establece pautas generales de los lideres, haciendo un tanto
mas precisa la investigacion la Universidad de Michigan y, finalmente, tomando en
cuenta aquellos y mas elementos, los estudiosos Blake y Mouton crean y ofrecen su

“Malla Gerencial’.

Al considerarse, por diversos autores, este enfoque también un tanto limitado en sus
propuestas e investigaciones, se plantean algunos puntos desfavorables que posee
dicha teoria del estilo de conducta. Alan Bryman representa uno de los
investigadores que defienden este conjunto de criticas, €l crea seis rubricas
generales, las cuales engloban los planteamientos de otros autores. Estos aspectos

son los siguientes:

* Ibid., p. 376.
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Inconsistencia en las conclusiones. Korman, con base en sus

investigaciones, encuentra variaciones entre las dimensiones

en cuanto a resultados de tipo estadistico, las significaciones
estadisticas mostraban algunas incoherencias.

Ausencia de Analisis Situacional. Esta teoria no toma en
cuenta que las situaciones de tension o de urgencia
empresarial pueden influir en la relacion entre iniciacion de
estructura y clima de satisfaccion.

El Problema de la Causalidad. Tomando en cuenta como
variable independiente el estilo, y dependiente la eficacia y
satisfaccion, resulta insuperable de demostracion que el
estilo produzca el influjo o que fomente la existencia y
desarrollo de un estilo especifico de conducta por parte del
lider.

El Problema del Grupo. No se toma en cuenta a los procesos
de interaccidn y negociacion presente entre los lideres y sus
seguidores.

El Liderazgo Informal. Los planteamientos de esta teoria
hacen referencia Unicamente a los directivos oficiales, sin
considerar los lideres que se legitiman por parte de los
empleados, sin poseer algun nivel superior jerarquico.

Criticas a la Teoria

Problemas de Medicidn. Se identifica un cierto sesgo favorable en
la descripcién del lider formal, una oscilacién de las evaluaciones en
virtud de un conocimiento previo por parte de los subordinados del
nivel de eficiencia del grupo (tendiendo a mejorar la puntuacién del

lider si el nivel de eficacia grupal es positivo).

Creacidn propia a partir de: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 378.

Por otra parte también se presentan los estudios de Ekval (1991), autor un tanto mas
contemporaneo, determina que los componentes de esta teoria tampoco contemplan
los tiempos de crisis, aquellos momentos turbulentos en donde los lideres se ven en

la necesidad de intervenir de manera espontanea, experimental e innovadora.

v Liderazgo Contingencial

Las investigaciones relacionadas con esta teoria se desarrollan en los afios 1960 a

1980. Este supuesto establece que el lider esta esencialmente condicionado por la
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situacion (referente a la calidad de la relacién lider — seguidor, la estructura e
informacion disponible) en la que se encuentra, “su eficiencia puede ser operativa en
un caso concreto. (...) Un mismo estilo de liderazgo puede provocar en un caso

obediencia y, en otros, indiferencia o rechazo.”®

Entre los autores interesados en esta perspectiva destacan Bales y Slater, y Fiedler.
Ellos determinaron otro tipo de dimensiones o estilo de liderazgo, siempre partiendo
de las relaciones desarrolladas entre los lideres y los miembros de la organizacion;

asi como factores que influyen en dichas interacciones.

Bales y Slater plantean que el lider se crea como resultado de los procesos del
grupo. Partiendo de esta tesis, identifican dos tipos de liderazgo: el emocional y el de
tarea. La preferencia de uno u otro —por parte de los lideres- depende de la manera

en que el grupo se desarrolla en situaciones especificas.

Aunado a esta propuesta, Hollander expone la Teoria del intercambio (siendo
Homans pionero de ésta), la cual determina que “la emergencia de un tipo de lider
depende tanto de ciertos rasgos, como de las normas y tareas del propio grupo al

determinar éstos los talentos y valores mas satisfactorios para sus miembros.”?®

Otras caracteristicas de esta propuesta versa en que tanto los lideres (internos y
externos) como los subordinados con estatus al interior de la empresa, mostraran un
alto grado de desempefio y satisfaccion hacia los altos mandos, lo que conlleva un

incremento en el sentimiento de pertenencia de ambas partes.

Partiendo de las tipologias antes mencionadas (liderazgo de tarea y la relacién con
los seguidores), Fiedler (1964) plantea tres variables a tomar en cuenta para estudiar

y comprender el entorno del lider. Estas categorias son las siguientes:

> |bidem.
*® Ibid., p. 379.
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a) El tipo de relacién entre el lider y los miembros del grupo. Se hace referencia
al nivel de confianza, respeto y consideracion de los seguidores hacia su lider.

b) Estructuracién de la tarea. Este punto tiene relacion con la manera en que se
planea y ejecuta la tarea, aspectos que responden al como se llevara a cabo
alguna accion y cuales seran los resultados esperados.

c) El grado de poder en el puesto. Esta categoria se refiere al tipo y nivel de
autoridad formal, lo cual brinda a la persona la capacidad de ejercer cierto
liderazgo para dirigir, promover, controlar, despedir y contratar al personal de

la organizacion.

Este investigador también establece dos postulados, estos sustentan las variables

antes expuestas, dichas ideas son desarrolladas a continuacion:

La descripcion de la persona con la que uno tiene mas dificultad en
colaborar refleja un estilo de liderazgo.

Il. La orientacidn de la personalidad en gran medida interviene en el logro de
objetivos por parte de un grupo, asi como del caracter favorable de la
situacion. Este nivel de favorabilidad presenta, a su vez, los siguientes
factores:

- La calidad de relaciones con los subordinados.
- La posicion formal de poder del lider.

- El grado de estructuracion de la tarea.

Entre las criticas realizadas respecto a este modelo, se encuentra la relacion —
curvilinea- entre la eficacia de estilo y la situacion de favorabilidad, la cual en el nivel
pragmatico resulta un tanto débil; asi como la preferencia por el liderazgo dirigido a
la tarea, ya que se establece como la mejor opcion para el logro de los objetivos

deseados.

Tomando como base la conducta del lider, surge el Modelo cognitivo, propuesta

interesada en los procesos -explicitos e implicitos- utilizados por los lideres al
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momento de tomar una decision. Hace hincapié en el tipo de acciones ejercidas por
estos actores al decidir, elegir y actuar. Entre sus postulados sobresalen una serie

de fases de la conducta de todo lider, estas son:

1. La conducta ocurre como respuesta a un evento percibido. Este punto
considera como evento a la experiencia vivida en alguna situacién, existiendo
de esta manera “eventos tedricos”, aquellos elementos representados por
guiones, esquemas Yy percepciones influyentes en la formacion de la
experiencia.

2. Los eventos afectan a la manera como son percibidos. Este punto resulta
intervenido por el marco de referencia existente en cada uno de los
participantes, la interpretacion de los hechos y acciones puede variar.

3. Procesos (filtro, interpretacidén) determinados por otros factores, tales como:
los valores, los esquemas y las atribuciones.

4. Los Procesos de eleccion. Las elecciones del lider dependen de diversas
alternativas, las cuales deben ser sometidas a cierta evaluacién en funcién de

los procesos atribucionales.

Enfoque Sociolégico

Desarrollado a partir de 1980, uno de los mayores influyentes en esta perspectiva es
el estudioso Alan Bryman, quien busca desenvolver los conceptos de los sociélogos
clasicos. Esta perspectiva también pretende realizar un trabajo interesado de
manera particular en los elementos que surgen dia con dia en el entorno, los cuales

influyen invariablemente en el actuar y funcionar de una organizaciéon en general.

v" Teoria Tradicional

El pionero de este enfoque, Alan Bryman, defina a la Teoria Tradicional como el
conjunto de propuestas creadas por el enfoque Psicosocial (antes explicado); de

esta manera establece también un Nuevo liderazgo.
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v' Teoria Nueva de Liderazgo

Entre las caracteristicas presentadas por la Teoria Nueva de Liderazgo, sobresale el
carisma, aquella cualidad contenida en algunas personas, en ocasiones percibidas
como individuos dotados de ciertos dones especiales. A partir de este elemento se
crea la Teoria sobre lideres carismaticos, la cual establece que “los subordinados
atribuyen capacidades de liderazgo heroicas o extraordinarias a sus lideres cuando

observan su comportamiento.”?’

Con la finalidad de fomentar una mejor comprension entre las caracteristicas que
presentan estas teorias, la tabla —expuesta a continuacién- plantea algunos puntos
especificos que, al mismo tiempo que presentan la esencia de cada postulado, se

estructura de manera que se perciban las diferencias entre ambos.

%7 Alloors Garrigos, José. Gestion y organizacion de Empresas. Espafia. Universidad Politécnica de Valencia.
2000, p. 196.
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Teoria Tradicional

Teoria Nueva de Liderazgo

Diferencias

Liderazgo Transaccional
Direccién/Directivos
Liderazgo No Visionario

Racionalidad en el lider

Liderazgo Transformados
Liderazgo/Lideres
Liderazgo Visionario

Intuicién en el lider

Planificar Visién/Misién
e Atribuir responsabilidades ¢ Infundir Visién
e Controlar 'y  solucionar e Motivas e inspirar
problemas e Estimular esfuerzo extra
e Destacar compromiso e Crear adhesion
contractual e Actitud interventora en el entorno
e Crear sumision e Dar poder a los otros
e Actitud reactiva al Entornoo e Interés en los demas

e Retener el poder

e Lejania

Estos postulados presentan cierta relacion con las Escuela Clasica y la Humanistica
en el campo de las organizaciones. Mientras la primera tiene una perspectiva un
tanto rigida y/o cuadrada frente a la manera en como deben y funcionan los
sistemas, la segunda amplia el panorama y toma en consideracion elementos del
entorno y del ambiente que también es importante conocerlos y saber como

manejarlos en cualquier momento.

Liderazgo como hecho social

Este enfoque considera al liderazgo como aquella capacidad contribuyente de la
legitimacion y transformacion del poder, siendo este udltimo un medio para la
ejecucion de autoridad y sometimiento forzoso sobre los subordinados; trayendo

consigo cierta obediencia “voluntaria”.
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Entre los autores destacados en este campo resaltan: Burns (1978) y Bass (1985),
ellos distinguen dos tipos de lideres: los transaccionales y los transformacionales. Es
conveniente aclarar que ambas categorias no se encuentran una en contra de la
otra, sino que sus intereses son distintos, lo cual crea propuestas diversas y, en

ocasiones, complementarias.

v Liderazgo Transaccional

Propuesta caracterizada por “establecer una relacion de intercambio entre el lider y
el seguidor por el cual éste recibe recompensa y prestigio a cambio de sumision.”?®

Algunas caracteristicas de este liderazgo son las siguientes:

- La direccion por contingencia. En este punto el lider se encarga de definir tareas a
realizar y distribuir recompensas. Estas Ultimas se emplean en funcion del

rendimiento y del logro de objetivos.

- La direccion por excepcion (activa). El lider observa y vigila el cumplimiento
favorable de las reglas y las normas, “supone una presencia secundaria del lider

como instrumento de control y de correccion.”?

- La direccion por excepciéon (pasiva). Se presenta una intervencion por parte del
lider sélo si es necesario rectificar un proceso social o un comportamiento. Impone

sanciones correctivas.

- Deja hacer. El lider evita la toma de decisiones, de esta forma se deslinda de

ciertas responsabilidades a su cargo.

v' Liderazgo Transformador
Los lideres transformacionales son aquellos que basan su influencia en un liderazgo
carismatico, proyectando y transmitiendo una visién y mision claras, coherentes y
cohesionadas. De esta forma se pretende generar admiracion, confianza, respeto y

compromiso por parte de los seguidores hacia su lider.

*® Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 394.
29 1 .
Ibid., p. 395.
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Esta relacion también implica cierta concientizacién sobre el valor de los resultados a
conseguir y una separacion de los intereses individuales con los del sistema. A

continuacion se exponen algunas caracteristicas del liderazgo transformador.

*Creacion propia a partir de: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 395.

Otros modelos

Estas propuestas se consideran modelos porque “sus conceptos, métodos, actos y
resultados se basan en metodologias probadas, que son faciles y practicas de
aplicar; pretenden ayudar a la gente cuyas funciones o actividades se relacionen con

el manejo de liderazgo.”* Cabe resaltar que estos modelos también extraen algunos

30 Krieger, Mario. Sociologia de las Organizaciones. Argentina. Pearson Education. 2001, p. 385.
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aspectos de las teorias desarrolladas con anterioridad, para fundamentar sus

planteamientos y explicarlos de manera integral.

v Modelo Situacional

Modelo propuesto principalmente por Paul Hersey y Kenneth Blanchard, estos
investigadores determinan que “diferentes situaciones exigen diferentes formas de
liderazgo y, por ende, se pedirdn individuos, habilidades y comportamientos

especificos que son distintos en general, en cada situacién.”®

En esta explicacion tiene lugar una interaccion de retroalimentacion constante, es
decir, mientras el lider influye en el actuar y pensar de los subordinados, estos
ultimos también determinardn —con aquellas actitudes y conductas- la forma de

desempeiiarse del lider.

Este liderazgo situacional sustenta su tesis con base en tres tipos de interaccion
entre lideres — seguidores (ambas partes consideradas con un nivel potencial de

participacion). La tipologia es la siguiente:

1. Conduccién y direccién (comportamiento de tareas) por parte del lider.
2. Apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones personales) del
lider.

3. Preparacion que muestran los seguidores realizando alguna tarea o funcion.

Al ser el comportamiento un elemento basico, también, en esta propuesta, Hersey y
Blanchard plantean algunas caracteristicas de este aspecto, asi como del nivel de
preparacion (o madurez) representada por parte de los subordinados. La conducta

se divide en la de relacion y la de tarea —ambas categorias calificadas como altas o

*! bidem.
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bajas-; mientras que la preparacion se vincula con dos competencias indispensables:

la capacidad y la disposicion.

Mario Krieger, en su obra Sociologia de las organizaciones, desarrolla estos puntos

de la siguiente manera:

a. Comportamiento de relacién. El grado en que los lideres se disponen a abrir
canales de comunicacion, brindar apoyo, escuchar, facilitar conductas,
motivar e influir al momento de tener lugar la interaccibn con los
subordinados.

b. Comportamiento de tarea. Nivel en que los lideres organizar y definen
funciones para cada uno de los miembros del equipo, en este punto adquiere

relevancia la claridad con la que comunica y asigna las tareas.

Estas categorias, al momento de evaluar su efectividad y desempefio, se les asigna
un grado alto o bajo. De esta manera se establecen otros estratos que caracterizan
al liderazgo, dichos elementos son: mandar, vender, participar y delegar; presentan

las siguientes caracteristicas:

- Mandar (alta tarea/baja relacion). El lider define los roles y manda a los

subordinados cémo, cuando y donde realizar las tareas.

- Vender (alta tarea/baja relacion). El lider presenta una conducta tanto directiva

como de apoyo.

- Participar (baja tarea/alta relacién). Los subordinados y el lider toman las
decisiones en conjunto, el lider ejerce una comunicacion favorable durante las

interacciones.

- Delegar (baja tarea/baja relacién). El lider ejerce un bajo apoyo a sus seguidores y

brinda muy poca informacion.
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c. Preparacion de los seguidores. Entre mejor adapte el lider su conducta a la
situacion que se presente, el nivel de influencia sobre los seguidores también
incrementard. Para lograr mayor eficacia es conveniente determinar los
resultados concretos de las tareas asignadas al equipo de trabajo.

d. Definicion de preparacion. Es el grado en el cual el seguidor demuestra la
capacidad y disposicion para cumplir con cierta tarea. A este término también
se le llega a denominar Madurez, la “capacidad y disposicion de las personas

para asumir la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.”*

En esta definicion se incluyen los dos principales componentes de la
preparacion, la capacidad y la disposicion. La primera se identifica a través
del conocimiento, las habilidades, aptitudes y la experiencia del equipo de

trabajo dirigido por los lideres.

La disposicion se refiere al grado de confianza, respeto, compromiso y
motivacion transmitido del grupo hacia los lideres al realizar la tarea
encomendada. En este caso se hace hincapié en el liderazgo dirigido a las
tareas, en el cual ejerce un papel fundamental el logro de los objetivos

planteados; ya sea a nivel grupal como organizacional.

Finalmente, Paul Hersey y K. Blanchard establecen que “es el seguidor el que
determina cual es el comportamiento apropiado del lider. De acuerdo a su propia
conducta, el seguidor recibe el trato que desea.”**Partiendo de esta idea, estos
investigadores crean un cuadro en el cual desarrollan el grado de capacidad,
acompafada de otros puntos que caracterizan la conducta de dicho lider.

Conductas apropiadas del lider

Capaz y dispuesto o Capaz pero no Incapaz pero dispuesto o Incapaz no dispuesto

confiado dispuesto incapaz pero confiado

*? Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 194.
3 Krieger, Mario. Sociologia de las Organizaciones, p. 389.
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- Fomentar la libertad

para correr riesgos.

- Delegar

actividades.

- Ofrecer apoyo vy

recursos.

- Reforzar la
comunicacion con los

seguidores.

- Practicar una

administracion

general al margen;
observar.

- Fomentar la
autonomia.

- Evitar las cargas

excesivas.

- Escuchar las

novedades.

- Compartir la

responsabilidad de

la toma de
decisiones.

- Saciar la
“necesidad de

saber” del seguidor.

- Concentrarse en

los resultados.

- Hacer patrticipar al
seguidor en las
consecuencias de

la tarea para

aumentar su
compromiso y
motivacion.

Capaz pero inseguro

- Tomar juntos las

decisiones.

- Decidir el

siguiente paso.

- Alentar y

respaldar.

- Analizar los

temores.

- Trata de convencer

con la persuasion.

- Verifica que se

entienda la tarea.
- Estimula preguntas.
- Discute detalles.

- Explora habilidades

relacionadas.
- Explica “por qué”.

- Da al seguidor los

pasos secuenciales.

- Insiste en el “como

hacerlo”.

- Asentar

directamente.

- Reforzar los

pequefios avances.

- Considerar las
consecuencias de la

falta de rendimiento.

- Verificar los estados

emocionales.

Incapaz e inseguro

- Informacién de la
tarea en cantidades

asimilables.

- No

seguidor.

abrumar al

- Reducir el miedo a

los errores.

- Concentrarse en la

ensefanza.

*Ref. Hersey, Paul y Blanchard, Kenneth en: Krieger, Mario. Sociologia de las Organizaciones.

Argentina. Pearson Education. 2001, p. 389.
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Esta propuesta resulta funcional al momento de pretender identificar el tipo de
liderazgo que se lleva a cabo en cierto sistema. De esta manera se puede generar
un perfil de los lideres presentes en la empresa, se exponen caracteristicas
especificas de cada una de las tipologias o categorias de las conductas de todo lider

organizacional.

v Reingenieria de la Empresa

Este modelo, al tener un enfoque mas “administrativo” y relacionado con la situacién
del mercado y sus leyes de funcionamiento, busca lograr eficiencia y una Optima
orientacion hacia el logro de los objetivos, tomando en cuenta el desarrollo de

*x34

agentes presentes en el entorno. Los ocho principios*® que fungen como punto de

partida para moldear esta propuesta son los siguientes:

Creacion del Equipo de Caso, con su gerente y trabajadores de caso, lo
que supone la desaparicion del trabajo en serie y la agregacién de varios
oficios en uno.

Il. Descomprensién (horizontal y vertical), reduce la formalizacién y division
del trabajo.

II. Deslinealizacion, reclama la ejecucion de los pasos de cada proceso en su
orden natural y su liberacién de la secuencia lineal.

V. Diversificacion de alternativas, para la ejecucion de un mismo proceso
superando la estandarizacion exclusiva.

V. Localizacion en Sitio Razonable, cruzando cuando sea conveniente las
fronteras organizacionales.

VI. Reduccion de la Verificacion, y de los controles, estableciendo sistemas de
patrones colectivos en lugar de examenes de casos individuales.

VII.  Eliminacion de los puntos de contacto con el exterior del proceso

VIIl. Establecimiento de operaciones hibridas centralizadas al mismo tiempo

gue descentralizadas.

** Elementos extraidos de: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones, p. 418.
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Otras propuestas relacionadas con el comportamiento, expuestas en el siguiente

cuadro, sirven para enriquecer los postulados formulados por los autores citados con

anterioridad.

Teoria/Modelo

Tesis

Modelo Camino/Meta

El comportamiento del lider es aceptado por
los subordinados en la medida en que ellos lo
perciban como fuente de satisfaccion

inmediata y futura.

La base de este modelo esta compuesta por
los dos postulados de la teoria motivacional,

los cuales afirman lo siguiente:

a. Las personas eligen el nivel de
esfuerzo para el que consideran estan
capacitados.

b. El lider se considera eficaz en la
medida en que brinda a sus
seguidores retribuciones personales,
todo esto con la finalidad de lograr los

objetivos planteados.

Modelo Lider/Participacion

El lider establece reglas para determinar la
forma y cantidad de toma de decisiones

participativas en situaciones diversas.

Liderazgo Instrumental

El lider suministra una clarificacién
sistematica de los objetivos, de las
condiciones y de las actividades para
alcanzar las metas.

Liderazgo de Apoyo

El lider se preocupa por el bienestar y el
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reconocimiento de sus seguidores, existe
fomento hacia generar un ambiente de

amistad y benevolencia.

Liderazgo de Resultados Se fijan objetivos elevados al mismo tiempo
gue se presenta un alto grado de confianza

en las cualidades de los subordinados.

Contar con toda una gama de estudios que buscan clarificar -y, a su vez, convierte
el tema un tanto mas complejo- todo aquello que versa respecto al liderazgo,
conduce a determinar lo flexible, cambiante y dinamico que es. Asi como el perfil
particular desarrollado en las empresas dependiendo, por ejemplo, del giro del
tamafio y numero de empleados, cantidad de departamentos y, sin olvidar, los

objetivos.

Para tener una idea “clara” de la magnitud implicada en cada una de las acciones y
decisiones de los lideres, Alfonso Siliceo Aguilar y David Casales A., a través de
Liderazgo, valores y cultura organizacional, proponen una organizacion de los
elementos empresariales, de tal manera que se puede lograr cierta sincronizacion de
la productividad, calidad y de la excelencia. Este punto se desarrolla en el siguiente

cuadro:
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Productividad Calidad Excelencia

Cultura organizacional

Creacion del Procesos humanos Valores
espiritu
Comunicacion Mision
Acciones
institucionales
Integracion Vision
Creacion,
) . Motivacion Creencias
enriquecimiento
de actitudes del
personal Capacitacion Estructura
Modelos Manejo del conflicto Politicas
educativos
Toma de decisiones Historia
Liderazgo
Liderazgo

Siendo la cultura organizacional el punto de partida de cada uno de los elementos
diferenciadores de una empresa, todos los elementos que se desarrollan
invariablemente deben poseer una referencia, algo que sustente el sentido y la razén
por la que se forman de una manera y no de otra. Esta personalidad de la
organizaciéon constituye uno de los factores principales para fomentar pertenencia y

unién en el publico interno.
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También se observa el papel clave ejercido por el liderazgo, elemento que trabaja en
conjunto con la base (cultura organizacional) para poder conducir cada uno de los
aspectos de modo estratégico y, de esta forma, lograr una comunicacion favorable
con los empleados. Al momento de transmitir la informacion y obtener la respuesta
y/o conducta esperada, los receptores podran dotar de sentido cada una de sus
acciones o actividades y entenderan la razon por la cual su trabajo es valioso para la

empresa.

2.3 El cambio cultural

Para lograr una coordinacién 6ptima entre todos aquellos elementos y conformar
cierta cohesién a nivel interno, es conveniente tener presente el factor cambiante —el
cual impera tanto en la cultura como en el liderazgo. Este aspecto trae consigo
cambios, procesos complejos respecto a que cada uno de los actores, y en su
totalidad, debe saber cémo enfrentarlos y con qué actitud aceptarlos, asimilarlos y

afrontarlos.

El cambio de la cultura organizacional “busca reforzar y fortalecer la cultura de las
empresas o instituciones de manera global. Contemplan el reforzamiento y la
creacion de la infraestructura cultural sobre la cual se realiza el cambio, y se asegura
qgue la participacion de las personas se dirija hacia los mismos objetivos y con los

mismos criterios de evaluacion.”®

El investigador James L. Gibson, en su texto Las Organizaciones: comportamiento,
estructura y procesos, plantea dos principios basicos a tomar en cuenta -en todo

momento- durante el cambio cultural, son los siguientes:

**Siliceo Aguilar, Alfonso y Casales Arrangoiz, David. Liderazgo, valores y cultura organizacional. México. Mc
Graw Hill. 1999, p. 195.
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1. Las culturas sostienen a la gente durante los periodos de crisis y sirven para
evitar la ansiedad. Es natural que la gente se resista al cambio a una nueva
cultura.

2. Los intentos deliberados de cambio cultural no son realmente practicos,

debido a la complejidad, habilidades y cambio constante.

Estos supuestos pueden considerarse punto de partida para los lideres cuando se
encuentren creando posibles soluciones o vias de respuesta, en cualquier momento
de crisis o conflicto que pongan en riesgo la vida de la organizacion. De igual forma
determinaran el caracter estratégico de cada una de las decisiones a tomar por parte
de los mandos; asi como los elementos culturales en los que debe realizarse

modificaciones.

Ademas de enfocarse en la intervencion —favorable- de diversos campos de la
empresa, resulta apropiado tomar en cuenta las causas que dan lugar a los cambios
presentados a nivel interno, es este caso haciendo hincapié en los referentes a la

cultura.

El investigador Mario Krieger, en su obra Sociologia de las Organizaciones, expone
seis factores cuyo enfoque se direcciona hacia situaciones que involucran a los

publicos y aspectos internos y externos. Estos componentes son:

a) Situacion de crisis. Existe un funcionamiento pobre y no se cumple con la
mision asignada. Al momento de tener lugar este tipo de fenémeno los
mandos deben saber, primero, como asimilar la situacion, conocer sus pros y
contras, de esta manera es probable que puedan determinar cual es la mejor
manera de conducir y comunicar a sus publicos lo que ocurre, para en
conjunto puedan superar la contingencia.

b) Cambio en el entorno (entrada de nuevos competidores, apertura de

mercados Yy globalizacion) o cuando la empresa actia en un medio turbulento
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d)

o altamente competitivo, que cambia constantemente, y la organizacion sigue
apegada a los valores y modos de conduccion tradicionales.

Este punto no soélo implica flexibilidad y proactividad de cada una de las
cabezas de la empresa, sino también resultan “afectados” los empleados. Una
modificacion en cualquier de los sentidos trae consigo cambios en el sistema
en general. Es conveniente que cada uno de los lideres formales se
encuentre en constante actualizacion sobre lo que ocurre frente a sus ojos, de
esta manera podra conocer el comportamiento de su ambiente (interno y
externo) para realizar los cambios pertinentes y poder adaptarse de manera
periodica.

Crecimiento rgpido y considerable. Existe el riesgo de burocratizacion, y
pérdida de identidad provocada por la gran incorporacion de empleados con
distintas culturas organizativas.

En variadas ocasiones se insiste en provocar y fomentar el crecimiento de
toda empresa, sin embargo, resulta apropiado tomar en cuenta las
consecuencias que trae consigo este hecho. Administrativamente hablando
las ventas y ganancias aumentan. También se presenta la necesidad de
incrementar el nimero de personal y, en ocasiones realizar modificaciones en
cuanto a infraestructura.

Cuando tiene lugar un desarrollo hasta cierto punto acelerado, es conveniente
tomar las medidas necesarias de integracion y capacitacion en el publico
interno para que estos cambios no provoquen dificultades entre los
empleados.

Conflictos entre distintas subculturas que conviven en la organizacion.
Problemas presentes, generalmente, cuando se dan fusiones o
megafusiones. En este punto el interés se dirige hacia las grandes empresas,
aquellos sistemas que, por diversas razones, deciden trabajar en conjunto. Se
considera pertinente, cuando tienen lugar este tipo de factores, que los altos
mandos de ambas instituciones -conociendo como funcionan y la
personalidad de sus empresas- desarrollen estrategias para que la integracion
de los publicos resulte de la mejor manera posible.

Falta de un plan estratégico, una mision y vision compartidos en la

organizacion. Este factor tiene relacion con el anterior, pues al no tener
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prospectiva ni claridad de objetivos, el sistema en general carecera de bases
claras y sdlidas a partir de las cuales cada uno de los actores conoce su
funcién y la razén por la cual se debe trabajar de la mejor forma en el dia a
dia.

La mision, la vision y el plan estratégico son los elementos que determinan el
gué y el como de lo que toda empresa busca al desarrollarse en el mercado.
La puntualidad y “transparencia” de ellos es indispensable para la
conformacién de una cultura cohesionada.

f) Concesiones y/o privatizaciones de empresas, y servicios estatales. Este
factor se interesa en aquellos cambios de nivel —hasta cierto punto- macro,
resulta mas implicado el papel del gobierno frente a las empresas. El gobierno
al ser considerado un agente externo al sistema, puede ser percibido como
una amenaza en la vida, desarrollo y éxito de las organizaciones; este 6érgano
publico tiene la capacidad de crear y aplicar reformas y/o leyes que

facilmente pongan en riesgo a éstas.

Estos factores, cabe resaltar, conllevan capacidad de vision y prospeccion de
mercado para saber cual es la decision, y el conjunto de acciones, adecuadas para
superar la serie de obstaculos presentados a través de una crisis, por ejemplo. Si
cada uno de los lideres organizacionales contemplara estos agentes, podra estar a

tiempo de evitar o saber enfrentar cualquier modificacion necesaria al sistema.

De esta manera también es conveniente conocer cuales son las caracteristicas de
estos cambios, asi se puede identificar como se promueve, de qué forma se
fundamenta, modela y dirige, qué resultados éptimos trae consigo, cudles son (o
pueden ser) agentes favorecedores de este fenOmeno; entre otros aspectos. Estas

particularidades se enuncian a continuacién**®;

*® Informacién obtenida de: Siliceo Aguilar, Alfonso y Casales Arrangoiz, David. Liderazgo, valores y cultura
organizacional, p. 196 — 200.
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- ElI cambio ocurre cuando se abren espacios de participacion y creatividad a todos

los niveles y se cuenta con una direccion y finalidad clara.

- El cambio se promueve en un movimiento sistematico, y progresivo descendente,

horizontal y ascendente en la piramide organizacional.

- Todo cambio se dirige y modela a partir de los niveles de mando que favorecen el

cambio, sefalan prioridades, redisefian la estructura y promueven las nuevas metas.

- Los equipos de alto desempefio constituidos por los lideres con mas vision y
energia, logran los cambios con mayor rapidez, impacto y efectividad.

- El cambio organizacional genera mejores resultados a partir de un modelo
educativo que favorezca el desarrollo de una visién y una ética personal y grupal

hacia la productividad, la innovacion y el compromiso con la empresa.

- La transformacion de una empresa hacia la excelencia en el servicio y la
orientacion al cliente logra un mayor compromiso humano entre el personal y con la

empresa.

- El cambio se fundamenta en los procesos humanos de liderazgo, comunicacion,
trabajo en equipo, analisis de problemas y toma de decisiones, retroalimentacién y

reconocimiento a los logros.

Una vez identificadas las caracteristicas y funciones del cambio cultural se puede
tener una idea mas clara sobre lo que este fendmeno genera, las bases en las que
se fundamenta, las direcciones que pueden llegar a tomar al momento de
desarrollarse; diversos elementos los cuales ayudan a los lideres para saber los

acontecimientos probables a ocurrir en su campo de trabajo.

Complementando el punto anterior, el autor Mario Krieger, en Sociologia de las
Organizaciones, planea algunos pasos para enfrentar el proceso de cambio. Estos

aspectos responden principalmente al qué hacer y como realizarlo.
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Paso

¢, Qué hacer?

Comprender lo que

pasa

Conseguir una vision

compartida

Diseflar las acciones
necesarias para el

cambio

Comunicacion,
capacitacion,
socializacion e

internalizacion

¢, Como hacerlo?

Describir la situacion actual de
la cultura organizacional
planteando  sus  problemas

centrales.

Solo a través del consenso de
los miembros de la organizacion
se podra instaurar el cambio

cultural.

Tener una estratificacion

coherente entre...

- Valores finales, presunciones
basicas asociadas a la vision —
mision que determinaran los

objetivos estratégicos.

- Valores instrumentales u
operativos asociados a la forma

de pensar y hacer las cosas.

- Creencias y supuestos con
que la organizacién encara el
medio ambiente interno
(eficiencia, satisfaccion  del
cliente interno) y externo
(calidad total y satisfaccion del

cliente externo).

Internalizacion de los nuevos
valores por parte de directivos,
individuos, grupos y equipos.
Transformaciones en normas,

estructuras, procesos,
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equipamiento, modelo de
gestion, sistema de

recompensas.

Todos los componentes deben

estar en linea con la cultura

requerida.
5 Los cambios culturales | EI cambio necesita tiempo,
no pueden ser | paciencia, energia y dedicacion
cosmeéticos para concretarse.

Manejar una comunicacion favorable entre los elementos o actores de toda empresa
provoca que las personas doten de sentido los mensajes que reciben, conozcan las
funciones a realizar y busquen en su actuar dia con dia alcanzar las metas
establecidas tanto a nivel personal, como grupal y organizacional. Para lograr este
punto, los cuadros altos deben ejercer el papel protagonista en cada uno de los

pasos o categorias planteadas en el cuadro antes expuesto.

Complementando esta serie de etapas conviene tomar en cuenta los factores del
éxito para el cambio de la cultura organizacional, un conjunto de elementos que
traen consigo cierta capacidad intelectual, de personalidad y de relacion con quienes
conforman el ambiente laboral de cada uno de los lideres del sistema. Estos factores

son los siguientes:

I.  Involucracion del director general como lider del proyecto de cambio. Dentro
de una organizacion es invariable la existencia de cierto nimero de lideres, no
obstante en quien recae la responsabilidad de todo el sistema debe actuar,
decidir y tener claros los objetivos para ser el mayor guia en todo proceso de
cambio.

II.  Comprension intelectual y compromiso emocional del personal con la vision,

filosofia estratégica de cambio de la empresa. Asi como el director general y
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V1.

VII.

VIII.

los demas cuadros altos deben comprender las bases en las cuales se
sustenta el cambio, deben saber cual es la mejor forma de comunicar a los
demas las razones que sustentan las futuras modificaciones en el dmbito
laboral, y de qué manera va a impactar en su actuar diario y cuéles son los
beneficios buscados.

Formacion del equipo coordinador y promotor del proyecto de cambio e
innovacion. La magnitud de impacto que conlleva todo cambio cultural llega a
exigir la mayor atencién no sélo de los mandos, sino también de ciertos
grupos reducidos cuya funcién e interés se concentre en dichos planes de
cambio.

Involucracion y apoyo de los directivos sindicales. Este punto puede tener
lugar, probablemente, en empresas grandes cuyas estructura de lugar a la
creacion de subculturas (sindicatos, por ejemplo); estas también deben ser
participantes activos en todo este proyecto cultural.

Formacion de “equipos de desempefio” y “agentes de cambio” en todas las
areas. Ademas de la conformaciéon de equipos de trabajo cuya meta sea la
creacion de un proyecto de cambio favorable para la organizacion, en
ocasiones resulta conveniente contar con el apoyo de grupos que busquen
generar un plan con caracter integral.

Participacion del grupo consultor. Contar con el apoyo del grupo consultor
permite complementar la vision presente en los otros equipos de trabajo
dedicados al proyecto de cambio.

Monitoreo y mediciébn de los avances logrados y su difusion. Una vez
definidos los objetivos y metodologia de aplicacién del proyecto, es
fundamental contar con las herramientas necesarias que permitan evaluar el
éxito o fracaso de dicho plan de cambio. De esta manera se podran identificar
fortalezas, debilidades y puntos de oportunidad del mismo.

Creacion de un movimiento ritmico, sistematico y progresivo de mejora hacia
el cliente final. Al momento de tener una evaluacion del funcionamiento de
todo proyecto de cambio, se cuenta con la capacidad de realizar mejoras y/o
modificaciones contribuyentes a favorecer todo el trabajo realizado en la

empresa.
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El protagonismo de los mandos expuesto en los pasos para enfrentar el proceso de
cambio cobra mayor impetu en las causas antes mencionadas. Para que este
proceso se lleve a cabo de manera exitosa resulta apropiado considerar las
caracteristicas presentadas en cada uno de los lideres, conocer el contexto en el
cual se desarrollan los acontecimientos o situaciones; asi como la etapa de vida en
la que se encuentra la empresa al momento de verse necesaria o conveniente la

aplicacion de cambios culturales.

2.3.1 Puntos de intervencion cultural

Al hacer énfasis en los cambios de la cultura organizacional, existen cinco areas
clave sobre las cuales debe influir con especial vigor el proceso de cambio. En el
siguiente cuadro se exponen de manera jerarquica y sintetizada los aspectos

implicados.

Cambio de puntos de intervencién cultural

4. Contratar y socializar 5. Remoci6n de los

miembros que se desvien de

A 4

a miembros que < Cultura

encajen con la cultura. l |

la cultura.

L, 1. Comportamiento
3. Comunicacion cultural. P

2. Justificacion del 4—/
comportamiento

*Ref. V. Sathe. How to Decipher and Change Culture, en R. H. Kilman, M. J. Saxon, R. Serpa and Associates,

comp., Graining Control Coporate — Culture. San Francisco. Jossey — Bass, 1985, p. 245.

Dentro de este cambio de puntos de intervencion cultural, resaltan algunos puntos,
como son: el comportamiento, la comunicacién y la relacion de la cultura con cada
uno de los empleados. Todas estas piezas dependen de quienes tienen a su cargo

el mando y direccion de la empresa.
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Al momento en que los altos mandos ponen el ejemplo de como hacer las cosas y
las pautas de conducta imperantes en el dia a dia, se puede provocar coherencia y
union en el trabajo en grupos. De esta forma se genera un ambiente favorable frente
a la transmision de mensajes tanto entre los integrantes de un departamento, como

entre areas.

Teniendo cierta homogeneidad en el concepto de cultura creado por toda la
organizacion, probablemente es factible identificar el grado de identificacion que los

trabajadores tienen con esta personalidad de la empresa.

De igual forma, una vez que se tenga identificado el comportamiento de los
integrantes del publico interno, es posible determinar de qué forma —y a través de
gué medios- se establece la comunicacion cultural. De esta manera se podra
identificar el nivel de cohesién imperante al interior de la empresa, asi como los

elementos favorables y desfavorables para la cultura.

En todo este proceso también representan un papel relevante la capacitacion y los
perfiles de empleados (definidos, claros y apegados a la realidad organizacional)
para cada area o departamento. Al momento de una empresa contar con
caracteristicas precisas de como debe actuar la persona, qué funciones vy
responsabilidades tiene a su cargo, las habilidades a desarrollar, entre otros

aspectos contribuyentes a favorecer el desempefio del individuo a contratar.

Una vez que la empresa —y el nuevo empleado- sabe lo que busca y quiere para
poder trabajar exitosamente, es necesario brindar cierta preparacion para que el

nuevo miembro conozca -en la praxis- el desarrollo de las actividades.

‘Fomentar una cultura de equipo en la que se incentiva para alcanzar metas. (Para

que esto tenga lugar) el gerente debe concentrarse en las normas, los rituales, el
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lenguaje y las costumbres informales que guian a sus empleados.”*’Cuando se tiene
cierto control social se pueden conocer las pautas de comportamiento generadas en
el pablico interno, de esta manera también es posible identificar los puntos débiles y
las fortalezas de los mismos, para saber como fomentar compromiso, lealtad y

motivacion en estos grupos de trabajo.

Resulta apropiado mencionar que todo cambio cultural invariablemente busca
conservar toda “vitalidad organizacional”’, aquella energia y fortaleza contenida en
toda empresa para tener capacidad de adaptabilidad y flexibilidad frente a cualquier
agente externo -cuyo control y/o manejo esté fuera de las capacidades de todo

sistema- que ponga en riesgo el funcionamiento y crecimiento de ésta.

Al enfatizar el tipo de relacion generada entre la cultura y el liderazgo no solo se
toma en cuenta el impacto que se va a dar sobre la “cotidianeidad” de la
organizacion, también es conveniente considerar aquellas contingencias o

situaciones adversas, las cuales exigen toma de decisiones y cambios.

Si el sistema cuenta con un equipo de trabajo cohesionado, las consecuencias que
traiga consigo este fendmeno pudieran asimilarse y enfrentarse de tal manera que
se perciba como una oportunidad de crecimiento para todos, en lugar de percibirse

como algo negativo o perjudicial.

Tanto la cultura como las subculturas —elementos que pueden llegar a presentarse
en una empresa- aportan cierto sentido de pertenencia por parte de los grupos de
trabajo y las &reas integrantes. Por lo tanto, resulta apropiado conocer el papel de
estos grupos e identificar los elementos que pueden contribuir a potencializar
aspectos culturales. Estos puntos culturales, dentro de los beneficios que pudiesen
aportar probablemente exista relacion con el manejo estratégico de dicha

“personalidad organizacional”, para obtener unién a nivel interno.

7 Krieger, Mario. Sociologia de las Organizaciones. Argentina. Pearson Education. 2001, p. 353.
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Hablar de grupos en el ambito o situacion que sea, implica tratar el tema de la
comunicacion, un tema inherente y determinante en el actuar humano.
Considerando las investigaciones realizadas sobre las interacciones, se presentan
categorias en las cuales el nimero de participantes es un factor que influye sobre
estas tipologias. Prestar atencion en el papel que las personas, al interior de
cualquier organizacion, tienen cuando estan inmersas dentro de una cultura

representa un fendmeno complejo que se desarrollara en el siguiente apartado.
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CAPITULO 3

Actores que intervienen en la cultura organizacional

El ser humano se ha caracterizado por ser ambicioso y trabajar para incrementar el
conocimiento, entendimiento y control de todo aquello que constituye su entorno.
Para lograr este objetivo, es indispensable el fomento y observacién de un mutuo
entendimiento entre cada uno de los individuos, participantes de un grupo social. De
esta manera, si una persona busca conseguir algo, la ayuda del otro resulta
necesaria para el logro de aquella meta; el hombre por sus propios medios es

imposible que lo alcance.

Una vez que cada persona entabla una relacion con otra y se busca una finalidad
especifica, existe la probabilidad de incrementar la participacion de mas individuos,
con lo cual se conforman grupos sociales. Este fendmeno ha tenido presencia

durante la historia del ser humano.

En lo que respecta al presente trabajo de investigacion, el interés se enfoca en las
organizaciones, aquellos sistemas abiertos cuya esencia es representada por grupos

de personas buscando un mismo fin y trabajando cohesionadamente para obtenerlo.

Cuando una organizacién se constituye y comienza a tomar formalidad frente al
mercado en el cual se desarrollard, el factor humano de igual manera debe funcionar
sobre una base o estructura definida. Con este Ultimo concepto se hace referencia a
la definicion de funciones y roles, a la direccidn y plantacion de actividades, asi como
al fomento de un 6ptimo ambiente de trabajo que influya - positivamente- en el

actuar diario de los empleados.

A lo largo del crecimiento de la empresa, la especializacién de funciones resulta
pertinente, pues al aumentar un sistema, tanto la totalidad como sus partes

adquieren complejidad y mayor campo de accion. En la actualidad este punto se
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percibe con facilidad en las empresas internacionales, Grupo Modelo por ejemplo,
cuyo impacto en el mercado las ha impulsado a modificar su estructura interna y

poder mantener el posicionamiento ganado durante el tiempo de vida.

Esta determinacion de actividades puntuales representa un factor clave frente a la
creacion de areas o departamentos, los cuales tienen funciones definidas, metas y
objetivos especificos que ayudan en el avance del o los objetivos organizacionales.
En el dia a dia de esta elemento laboral en la vida de las persona, la manera en la
gue las relaciones se cimentan y crecen es uno de los factores principales en lo
favorable o desfavorable que sera el ambiente en estas "mini sociedades”, asi como

en la satisfaccion y orgullo que cada actor sentird respecto a su trabajo.

Este tema, como todos los aspectos desarrollados con anterioridad, también
presenta una vinculacién estrecha con la cultura organizacional. Al momento de
generarse climas diversos -entre areas, en especifico- tienen lugar métodos de
trabajo singulares, valores, cierto lenguaje especializado, entre otros elementos o
partes de una subcultura; es decir, partes de la empresa que si bien se sustentan en

una base general, también crean y exponen caracteristicas Unicas.

Cabe destacar que para lograr un 6ptimo funcionamiento y desarrollo del sistema,
tomar en cuenta la calidad de la comunicacion a nivel pragmatico es fundamental. El
intercambio de mensajes -de cualquier tipo- y las interacciones deben manejarse
estratégicamente, de esta forma cada paso o decisibn a tomar cuenta con las

herramientas apropiadas para encaminarse hacia el objetivo y la meta planteados.

Por ultimo, se considera pertinente recordar que la comunicacion organizacional es
el "conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion
y su medio, o bien influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos

internos y externos de la organizacion. Todo ello con el fin de que esta ultima cumpla
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mejor y méas rapidamente con los objetivos."*®. Esta definicion conduce a tener
presente el grado de impacto e influencia poseido por parte de la comunicacion

sobre la cultura de cualquier sistema.

3.1 Elindividuo y la organizacion

Como se sabe, la principal caracteristica que diferencia a los seres humanos de
otros seres vivos es su racionalidad. Este componente permite la creacién de
cuestionamientos, deseos por saber mas, dominar aquellos recursos - que en su
momento se ocupan como herramientas- al alcance; asi como dotar de sentido los
elementos y/o situaciones en el entorno y, encaminarlas hacia una meta en

especifico.

Ese raciocinio también contribuye a que la persona vaya creando toda una "telarafia"
de ideas y pensamientos para seguir desarrollandose y, al tener un camino mas
sblido y a la vez complejo, poder fijarse mayores retos -cuya retribucion
posiblemente sera satisfactoria en diversos sentidos.

Tomando en cuenta lo anterior, se identifica que aquella complejidad adquirida por el
ser humano conforme va madurando también se traspasa en aspectos vinculados a
la parte social. El investigador Edgar Schein**, ademéas de especializarse en temas
referentes a la cultura, plantea cinco supuestos basicos para comprender estas
particularidades del hombre. Cabe aclarar que dicha complejidad no sélo es
compuesta por el individuo en particular, también influyen los grupos sociales y el
sistema en los cuales se desenvuelve y actla estos supuestos se enuncian de la

siguiente manera:

*® Andrade Rodriguez, Horacio. Hacia una definicion de la Comunicacion organizacional. La Comunicacion en las
organizaciones. México. Trillas. 1996, p. 29.
» Edgar Schein citado en: Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires. Pearson Education.
2001, p. 94-95.
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a) Las necesidades humanas pueden clasificarse en muchas categorias y varian
de acuerdo a las etapas de desarrollo y a la situacion total de la vida de una
persona. Estas necesidades crean una especia de jerarquia que varia segun
la persona, la situacién o la ocasion.

b) Las necesidades y las motivaciones actian entre si y se combinan en
patrones complejos de motivacién, valores y propgsitos.

c) El patron de motivaciones y propésitos de una persona en una etapa
determinada de desarrollo o de la vida es el resultado de una secuencia
compleja de interacciones entre las necesidades iniciales y la experiencia
organizacional.

d) Una persona determinada puede expresar necesidades diferentes en
diferentes organizaciones o en diferentes partes de una misma organizacion.

e) La gente puede comprometerse productivamente con una organizacion por
varios y diversos motivos. La satisfaccion del individuo y la eficiencia de la
organizacion dependen sélo en parte de la naturaleza de esa motivacion.

f) No existe una estrategia gerencial que sirva para todo el mundo.

Partiendo de esta clasificacion se identifican la influencia y el impacto de las
necesidades, motivaciones, propésitos y el compromiso, todos aspectos
inseparables en el actuar y pensar de toda persona. Las necesidades, como se
mencionaba con anterioridad se relacionan con las motivaciones, mientras una
persona trabaja y se esfuerza para satisfacer cierta necesidad, existe un elemento

cuya funcién principal es impulsarlo a lograr su objetivo, esta motivado.

Y prestando atencién a los propdésitos y al compromiso, si una persona se plantea un
objetivo en especifico al ser uno mismo el principal y mayor beneficiado al obtener o
lograr aquella finalidad, se tiene que estar convencido y comprometido de realmente
conseguir lo establecido. [Estos objetivos también son planteados entre dos
individuos, equipo, grupos y organizaciones. De este planteamiento surge la
cuestion: ¢Por qué y/o para qué establecer metas y objetivos en cualquier tipo de

interaccion entre individuos?
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Respondiendo a esta pregunta, desde el momento en que el ser humano se
comunica y desempefia cualquier tipo de actividad, lo hace como medio para
obtener algo. Ese "algo" de manera invariable podra conseguirlo con el apoyo de
alguien o algunos mas, de esta manera cada persona que sea participe en esta
lucha debera buscar objetivos similares para generar una ayuda mutua y que ambas

partes ganen u obtengan "algo".

Transportando esta idea a las organizaciones ocurre la misma situacion, éstas
realizan todo un proceso de seleccion para identificar aquellos elementos que le
permitirdn alcanzar sus metas, hacerlo de manera cohesionada y, sin olvidar,
contribuir al crecimiento y superacion del colaborador. Por tanto, "las organizaciones
reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con ellos y mediante

ellos, objetivos organizacionales."*

Este trabajo en conjunto implica un proceso y funcionamiento detallado, una
planeacién gque determina y asigna los roles de cada individuo, establecer quién
decide, quién participa en la toma de decisiones, quién dirige y controla, quién se
encarga del &mbito econdmico, asi como de los socio-culturales presentes al interior

y exterior del sistema.

Dicho conjunto de puntos influyentes, son sélo algunos de los que en la praxis
intervienen sobre el ser humano. El investigador Mario Krieger, en su obra
"Sociologia de las organizaciones", plantea diversos factores que interactian
manteniendo una dindmica responsable por la formacion, desarrollo y cambios en el

comportamiento; son los siguientes:

%0 Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires. Pearson Education. 2001, p. 55.
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*Creacion propia a partir de: Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires. Pearson Education.
2001, p. 56.

Como se expone en la tipologia anterior, un area que se considera resaltable es la
Psicologia, disciplina enfocada en comprender y explicar aspectos referentes a la
conducta humana. Resulta pertinente tomar en cuenta que la cultura en cualquier
campo social tiene por esencia el comportamiento de un grupo, por tanto los
enfoques y estudios de ésta seran de utilidad durante el desarrollo del presente

apartado.

Complementando la perspectiva de la psicologia, existen dos factores que
representan un papel clave en el comportamiento del hombre en la organizacion,

son los elementos socioldgicos y los politicos.

Por un lado se toma en cuenta la interaccion entre individuos y el tipo de relaciones
generadas, y por el otro estan las funciones de poder, control y direccién para el
logro de objetivos. En este punto es factible identificar cierta fusion o mezcla entre

dos grandes elementos: el ser humano y la organizacion.
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Durante esta relacion tanto el primero influye en el segundo, como el sistema lo hace
sobre la persona; por lo tanto, es pertinente extraer algunas caracteristicas que, al
saber controlarlas o conocer su funcién, haciendo buen uso de ellas se puede
contribuir a mejorar dicha relacion. Por lo tanto, se identifican siete principales
atributos de la personalidad que influyen en el comportamiento de una empresa®,

estas categorias son las siguientes:

1. Punto de control. Es el grado de las personas al pensar que son duefias de su

destino. Su tipologia es:

- Internos. Personas que piensan que pueden controlar lo que les ocurre;

- Externos. Personas que piensan que lo que les ocurre esta controlado por
fuerzas externos, como la suerte o el azar.

2. La necesidad de realizacion. Es el interés por realizarse o luchar
constantemente para hacer mejor las cosas. Tienden mucho a actividades
cuyos resultados sean atribuibles directamente a sus esfuerzos.

3. Autoritarismo. Es la idea de que deben existir diferencias de poder y de
posicion dentro de wuna organizacibn. La persona autoritaria es
intelectualmente rigida, juzga a los demas, es desconfiada y se resiste al
cambio.

4. Maquivelismo. Grado de pragmatismo en la persona, la medida en que
mantiene una distancia emocional y piensa que el fin justifica los medios. Hay
mayor manipulacion, ganancia, menos convencimiento, Cuando el fin no
justifica los medios su participacion es menor.

5. Autoestima. Grado en que una persona se acepta o se rechaza. Menos
autoestima provoca mayor susceptibilidad de influencia externa. La
autoestima guarda relacién directa con la satisfaccion laboral.

6. Autocontrol. Mide la capacidad del individuo para adaptar su conducta a los
factores externos de la situacion. Se muestra contradiccion entre la
personalidad publica y la privada. Existe mayor autocontrol, mas flexibilidad

para adaptar la conducta a los factores externos de la situacion.

" ibid., p. 79-80.
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7. Tendencia a correr riesgos. Caracteristica que debe ajustarse a las exigencias

del puesto que se esta analizando.

Este comportamiento humano y organizacional también presenta estrecha relacion
con los objetivos y metas planteados. Si la persona ha adquirido el compromiso de
formar parte de cierto sistema —en este caso una empresa-, muchas de la razones
de su aceptacion versan en la identificacion de visiones similares que podran ayudar
al logro de sus objetivos; de igual forma, si la organizacion esta considerando a
aquella persona como un buen candidato a algun puesto, es debido a que ven en él

caracteristicas afines a las exigencias del puesto.

Esta empatia de objetivos puede darse de manera mas fuerte con aquellos actores
gue llevan mas tiempo laborando en la organizacion. Las personas de nuevo ingreso
suelen tener mas arraigados valores e ideales enfocados a nivel personal, sin
embargo, conforme va integrandose a algun equipo en el proceso puede llegar a

darse cuenta qué tanto simpatiza con los propdsitos organizacionales.

Tomando en cuenta este tipo de situaciones en las cuales el “nuevo empleado” debe
adaptar sus valores y creencias con aquellos con los que ahora va a convivir dia a
dia. Este proceso implica flexibilidad y adaptabilidad de ambas partes, sin embargo,
el de nuevo ingreso puede llegar a experimentar cambios un tanto mas complejo
pues se desempefia en su ndcleo de trabajo (relaciones entre compafieros de

departamento, por ejemplo), y dentro de la empresa en su totalidad.

Una vez que esta persona empieza a formar parte de la organizacién pueden tener
lugar diferentes acciones —ejercidas de manera estratégica- con la finalidad de lograr
una aclimatacion favorable, practica y que no exija largos periodos de tiempo. En
este punto también se hace notoria aquella racionalidad diferenciadora del hombre

frente a otros seres vivos.
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Algunos de los componentes de dicha racionalidad que favorecen el proceso de
familiarizacion son las relaciones generadas entre los demas empleados, la
inteligencia y capacidad exigidas por el puesto jerarquico, las aportaciones
otorgadas hacia la empresa. Considerando este actuar como algo estratégico, a
continuacion se presentan las bases sobre las que se sustenta este proceso de

adaptacion®:

I. Condicionamientos sociologicos. Los individuos deberan adaptarse a los

objetivos, valores y metas de las organizaciones. Estas organizaciones se
valdran de condiciones tales como: recompensas economicas, incentivos
emocionales, internalizacién de valores, lo cual origina que los individuos
se comprometan con la empresa.
Estos intercambios llegan a establecerse o estipularse cuando se da el
primer contacto con la empresa, al momento de tratar lo referente a
derechos, obligaciones tanto de la institucion hacia la persona y viceversa.
El compromiso generado también constituye un factor para la motivacion
del individuo por tener un desempefio 6ptimo.

il. El hombre, “ser inteligente”. El individuo es un ser inteligente, cuya

inteligencia deberéa colocarse en funcion de la organizacion, la que definira
las caracteristicas de sus miembros psicolégicas, culturales, sociopoliticas
y religiosas. La organizacion asume un rol protector y controlador, que
exige de sus miembros un compromiso de lealtad en relaciébn con sus
objetivos.
En este punto el papel de los lideres, como dirigentes de una
organizacion, es clave para que el publico interno entienda y aprehenda su
filosofia, y decida cual es la mejor manera de contribuir hacia el alcance de
las metas. Conocer las necesidades y el marco de referencia de su equipo
de trabajo les va a permitir realizar una transmision estratégica de aquello
requerido en beneficio del sistema.

iii. Hombre que participa. El ser humano es inteligente y libre. La inteligencia

estd ligada a la facultad que el sujeto posee de percibir el transcurso de

2 Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones, p. 57.
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hechos, en el mundo vivido, y de sus interrelaciones, y de reflejar tales
hechos con capacidad de extraer una conclusion. La libertad se refiere a la
capacidad de ese sujeto de tener una vision critica, que toma consciencia
de si mismo, sobre su valor y posicion dentro de la situacién en que se
encuentra en las organizaciones y en la sociedad.

Cada individuo se diferencia de los demas individuos miembros de la
organizacion en tanto y en cuanto es persona que tiene consciencia de si
mismo, de sus derechos, de su responsabilidad y de sus deberes,
asumidos en forma consciente.

De esta ultima categoria resaltan dos términos en particular: la inteligencia
y la libertad, se considera pertinente agregar una mas, el conocimiento.
Mientras el empleado utilice estos tres elementos a su favor y los conjunte
con aquello solicitado por la organizacion, podra ejercer una participacion
sélida y de tipo ganar-ganar; es decir, el individuo crece profesionalmente
y la empresa también logra desarrollarse en el campo de accion donde

tenga lugar.

Conocer el tipo de organizacién también resulta conveniente para determinar el rol
de cada uno de los actores, este conjunto de actividades caracterizadoras de los
sistemas, siempre exigen un perfil —cuyo contenido exponga las funciones,

habilidades, objetivos y obligaciones del puesto.

Esta herramienta organizacional de igual forma estipula niveles de poder en la
empresa, considerando Unicamente a los lideres formales, los lideres informales son
legitimados por el puablico interno; dicho poder y/o direccion -como se recordara-
implica otro tipo de responsabilidades, entre las cuales se identifica el manejo de
grupos humanos, funcion determinante en el logro de objetivos grupales o

departamentales y, ergo, organizacionales.

Para estudiar las relaciones generadas entre el ser humano y la organizacion, el
tema referente al poder o la autoridad de los mandos influye en su desarrollo. Este
vinculo el sociélogo Amitai Etzioni intenta estructurarlo de tal forma que se clasifique

el tipo de autoridad ejercida al interior de la empresa, enfocada al cumplimiento de
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objetivos y a generar participacion del personal. Dicha propuesta se expone en el

siguiente cuadro:

/OCampos de concentracion.

e|nstituciones penitenciarias
y correccionales.

eCampos de prisioneros en
tiempos de guerra.

eHospitales mentales.

eOrganizaciones religiosas.

eQOrganizaciones politicas o
partidos con una base
ideoldgica.

eHospitales.

eUniversidades.

eAsociaciones sociales.

eAsociaciones voluntarias
con beneficio mutuo.

eAsociaciones profesionales.

\

2. Utiliaria,
1. Coactiva (utilizacion de
recompensas
econdmicas)

Tipo de organizacion

3. Normativa

(uso de la
pertenencia del 1-2-3.

grupo, del Estructuras

estatus, de .
recompensas de mixtas

valor
intrinseco).
——’/

racional - legar

~

eComercio e industria.
eAsociaciones comerciales.
eQrganizaciones de granjeros.

eOrganizaciones militares en
tiempos de paz.

| N

eNormativo - coactivo. Unidad
de combate.

eUtiliario - normativa. La
mayor parte de los sindicatos.

eUtilitario - coactiva. Algunas
industrias pretéritas, algunas
granjas, empresas, barcos.

/

Tomando en cuenta la propuesta de Etzioni, una vez mas se identifica el grado de

influencia ejercida por el liderazgo sobre el tipo de estructura y funcionamiento, que

cada organizacion construye de acuerdo a sus caracteristicas y campo de accion

donde se desempefa. Por tanto, el manejo estratégico de este elemento trae

modificaciones tanto en la cultura como en un panorama integral de la organizaciéon

en conjunto.
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De esta manera, el ser humano puede crear herramientas para lograr un
funcionamiento a su favor del sistema. De igual forma constituye una oportunidad
para conocerse a si mismo y explotar aquellas habilidades que lo conduzcan a un

mejor desempefio en las relaciones interpersonales y con su equipo de trabajo.

3.2 Grupos en la organizacion

Como se mencionaba con anterioridad, la participacion de todo individuo en un
grupo, al ser inherente implica una serie de elementos particulares y que diferencian
a un grupo de otro. Tomando en cuenta este fendmeno, resulta conveniente
determinar qué se entiende por grupo; a continuacién se expone una definicion que
se considera engloba los puntos clave para comprender la esencia de dicho

elemento:

Un grupo es una coleccion de individuos que “interactuan” de tal manera que el
comportamiento o el desempefio de un miembro es influido por el comportamiento
y/lo desempefio de otros miembros.”* Todos los seres humanos, al denominarse
cambiantes, también son influenciados por los diferentes entornos donde se
desempeifia, esto propicia la presencia de interacciones y una comunicacion integral

en la cual el sentido constituye su esencia.

Es pertinente aclarar que los grupos, asi como las organizaciones, siempre deben
formarse a partir de aspectos comunes, visiones encaminadas a un mismo fin,
circunstancias que exigen el trabajo en conjunto para poder continuar. Estos

elementos representan puntos clave en la conformacion de todo grupo social.

Continuando, para conocer el porqué de grupos organizacionales y cual es su

relacion o vinculo con el de la cultura y el liderazgo, en primer lugar se debe

2 Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos. Estados
Unidos. Editorial Iberoamericana. 1994, p. 227.
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entender su estructura®*: ¢Cudl es su base?, ¢Cémo se desempeiia cada

participante?, ¢ Qué elementos determinan su actuar?

oEl lider cumple una funcion integradora que asegura que toddos los elementos
L|derazgo estan persiguiendo los mismos objetivos comunes y busca potenciar el desarrollo
del vinculo del mismo. Pueden tener lugar los liderazgos compartidos.
e Serie de patrones de conducta que se atribuya a alguien que ocupa un puesto determinado. \

¢ Tipologia:

o-- La identidad del rol. Son ciertas actividades y conductas reales que son consistentes con un
rol.

o-- La percepcion del rol. Es cdmo la persona percibe qué debe ser su desemperio.

o-- Las expectativas del rol. El lider y el resto de los miembros del grupo definene la forma en que
uno debe actuar en una situacion determinada.

o-- El conflicto de los roles. Se presenta cuando una persona encuentra que cumplir los reuisitos
de un rol puede con la érbita del rol de alguien mas.

eEste contrato se establece entre todos los integrantes del gurpo entre si como

El contrato miembros del mismo, y acerca de las expectativas y lealtades esperadas. Es un
. . . acuerdo tacito entre el lider (formal o informal) y cada uno de los demas miembros
pS|co|og|co del grupo.

eTodos los grupos tienen normas (parametros de comporatamiento, valores y
actitudes) establecidas, son estandares de conducta aceptables que comparten
todos los miembros del grupo. El grupo tiende a desarrollar una vida, una historia
y una cultura propia.

Normas

Estatus jerarquia del esetatus debe pensarse justa por todos los miembros. El estatus es un
motivador.

* Controlar. La conducta de Iso meimbros, a través de comunicacion informal.
*Motivar. Diciéndoles a los integrantes qué hacer, cdmo estan haiendo algo y/o qué hacer para
mejorar.

Funciones de la

Comunica Cién eExpresar emociones. En el ambiente de trabajo se convierte en una puerta de realizacién de

necesidades sociales.

eInformar. Papel que desempefia cuando facilita |a realizacion de tareas o en la toma de
decisiones.

en los grupos

*Es la categoria o rango social que otros conceden a un grupo o a sus miembros. La }

e Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones, p. 155 - 156.
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De este cuadro son resaltables las funciones del lider, de la comunicacion y los
roles, aspectos —desarrollados y mencionados anteriormente- cuyo desempefio
influye y se ve influido por la cultura de la organizacion. Al identificar y tener en claro
las funciones y responsabilidades, cada actor podra definir su cargo tanto frente al
grupo de trabajo como frente a la empresa en conjunto. De esta manera también se

percibe quién lleva el papel de lider.

Conviene hacer hincapié en la funcion de la comunicacién en este “proceso” de
conformacién de grupos, este elemento tiene lugar antes, durante y después. Antes
cuando se establece la relacion entre los participantes, durante cuando se
determinan las habilidades de cada quien para realizar acciones especificas, y al
final cuando se desarrollan las actividades; sin considerar si son favorables o

negativas.

Tanto la comunicacién como los demas elementos integradores de la estructura de
grupos, representan la base a lo largo del desarrollo de estos grupos. A pesar de
ello, estos componentes organizacionales también poseen “vida” propia, es decir,
experimentan periodos de creacion (nacimiento), madurez y desintegracion, este

altimo punto se da cuando los objetivos fueron logrados y todo finaliza.

Si bien los roles, los objetivos, las normas, los participantes, en contrato, el (los) lider
(es) conforman la esencia grupal, con el desarrollo de dichos grupos pueden ir
cambiando para adaptarse a las situaciones y/o contingencias teniendo como

objetivos un fin en comun.

Retomando el tema de la vida de grupos, para entender sus etapas se plantean dos

modelos, cada uno compuesto por diferentes fases. Son los siguientes:

¥« Modelo de las cinco etapas
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Propuesta enfocada en el ciclo de madurez grupal, sin embargo, para su desarrollo

también toma en cuenta la creacion y desintegracion de los mismos.

1. Formacién. El principal concepto o caracterizador de esta etapa es la
incertidumbre, esta en relacion con el manejo, la composicién, la direccién
(liderazgo) y el o los objetivos de grupo. Los participantes o actores “intentan
comportamientos, prueban su posicion y plantean preguntas a los demas. El
grupo establece reglas flexibles pero especificas.”*

2. Lluvia de ideas. También conocido como “de tormenta”, en ésta tienen lugar
enfrentamientos a nivel interno, esto a causa de aquell busqueda por definir
identidad y funciones propias. Hay, por ejemplo, debates o discusiones en las
cuales se externan puntos de vista, personalidades con la finalidad de
identificar al lider y otro tipo de cargos que, a su vez contribuyen a que la
jerarquia del grupo empiece a tomar forma.

3. Normatividad. En este nivel aquella identidad y estructura son definidas, lo

cual permite un trabajo eficaz, dotado de empatia y union entre los miembros.
Al momento en que los integrantes comienzan a sentirse pertenecientes,
también llegan a generar expectativas tanto personales como en su circulo
social-laboral.
Complementando esta categoria, Mario Krieger, en su obra Sociologia de las
organizaciones, menciona que se institucionalizan las normas, existen
relaciones estrechas y se percibe cohesion grupal. Este Gltimo punto sera
clave respecto al logro de los objetivos planteados.

4. Desempefo. También denominada Etapa de actuacién, “la estructura de
grupo, la jerarquia y las normas estan en su sitio. El grupo se enfoca en el
cumplimiento de las metas y en ser una unidad eficaz.

En este punto, ademas de terminar de definir su identidad, los integrantes se
sienten pertenecientes ya aceptaron sus responsabilidades, tienen clara la

finalidad o meta grupal y trabajan hacia ese aspecto fijo o en especifico.

> Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos, p. 238.
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5. Aplazamiento. Ultima etapa de “vida” del grupo, el cual ha logrado los
objetivos establecidos en un principio, por tanto las tareas han finalizado. Esto
ocasiones que el grupo comience a desintegrarse.

Mario Krieger, al referirse a esta etapa como “de transformacién en equipo”
menciona que de manera paulatina se va adquiriendo eficiencia y
productividad, pues se obtienen las metas planteadas por la organizacion.
Esta etapa representa el punto de partida para la formacion de equipos,
elementos compuestos —de igual forma- por diferentes etapas; este tema se

desarrollara en el apartado referente a los equipos en la organizacion.

Como se observa, el modelo de las cinco etapas plantea de manera descriptiva y
metddica el proceso que experimentan los grupos en la organizacion. Esto permite
tener claridad de funciones individuales y grupales; sin embargo existe la posibilidad
gue dichas fases se realicen de forma diferente o presenten caracteristicas definidas

o especificas dependiendo de factores externos en los cuales tengan lugar.

¥« Modelo de Equilibrio Puntuado (PEM)

1. Encuentran grupos que definen tareas, establecen metas y consideran

diversos pasos de ejecucion de planes.
En algin momento durante el continuo de tiempo, el grupo decide cambiar
sSus perspectivas y tomar accion. En esta fase ademas de empezar a tomar
forma el grupo, los miembros llegan a cambiar su percepcion y expectativas,
asi como a modificar su modo de actuar frente al grupo.

2. El grupo llega a su propio punto de inercia o equilibrio. Una vez que se define
la jerarquia, la estructura, los roles, el liderazgo y las normas, se trabaja de
manera cohesionada y un tanto acelerada debido al tiempo que se tiene para
el logro de la meta.

3. Fase final. Cumplimiento de tareas. Etapa, también expuesta en el Modelo de
las cinco etapas, cuyo enfoque versa en el cumplimiento de objetivos y

actividades establecidas.
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Esta ultima propuesta, en comparacion con la primera, reduce a tres fases la “vida”
de los grupos, resalta los puntos clave y caracteristicas de todo el proceso
experimentado por dicho (s) grupo (s). Este puede ser mas afin a identificar el

nacimiento, desarrollo y muerte, etapas mencionadas anteriormente.

3.2.1 Caracteristicas y Funciones

Antes de abordar lo referente a las caracteristicas y funciones de los grupos, es
conveniente retomar el papel representado por la interaccion, aquella accion
constante en la vida de todo tipo de sociedad. Para que se lleve a cabo interviene lo

denominado, por muchos tedricos, la otredad.

¢, Qué es la otredad? El principio de otredad, partiendo del planteamiento de Gilberto
Giménez en La cultura como identidad y la identidad como cultura, establece que
todo ser humano reconoce la existencia de los otros en un “conocimiento mutuo”,
percibir y asimilar que existe en ese momento uno mas otro u otros individuos; lo

cual contribuye a la presencia de cierta identidad colectiva.

Como se ha visto a lo largo del presente apartado, el conjunto de individuos
formados al interior de una empresa influye y es influido por otros grupos en su
desempefio. No obstante siempre tendran particularidades que definan su esencia;
asi como objetivos clave cuya funcién sea establecer el camino a recorrer para

alcanzar un mismo fin.

Al establecerse objetivos y metas, el grupo en conjunto va a decidir como o de qué
manera va a trabajar para lograrlo. Este tipo de decisiones y acuerdos generan

funciones y roles, lo cual implica cierta interdependencia entre dichos componentes.
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Las siguientes caracteristicas, se considera, engloban de manera clara y precisa lo
esencial de cualquier tipo de grupo. Los grupos se caracterizan por presentar los

siguientes puntos”®:

- Interaccion de unos con otros.

- Las personas son psicolégicamente conscientes unos con otros.
- Se perciben a si mismos como un grupo.

- Su tamafio esta limitado por la interaccion y percepcion mutua.

- Existe una relacion de interdependencia para la realizacion de una actividad.

Estas afirmaciones son ideas enfocadas tanto a nivel individual como grupal, por un
lado la persona es consciente de la posicion que ocupa y del sentido de la misma al
estar rodeado de otras personas cuyo desempefio parte de una constante
interaccién. Y por el otro, partiendo de aquella percepcion se llega a producir apoyo
y trabajo mutuo para realizar las tareas encomendadas. Los actores saben que

ayudando y con ayuda de los demas sera posible el trabajo.

Con base en la idea referente a que tanto las caracteristicas como las funciones son
elementos relacionados entre si, gracias a estos es posible la interaccion entre los
actores. Para exponer las funciones de los grupos organizacionales, el investigador
Mario Krieger en Sociologia de las organizaciones, plantea que la funcién béasica de
éstos es el alcance de objetivos, lo cual cobra relevancia cuando se habla de lo
relacionado con el desarrollo de dichos, pues constituye el nicleo y de ahi parten las
actividades y la manera de actuar. Complementando la propuesta de Krieger, se

presenta lo siguiente:

1. Actividades teleoldgicas de grupo. Se orienta a obtener los fines grupales.

Son las acciones desarrolladas por el grupo con el propésito de lograr los

e Edgar Schein en: Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones, p. 153.
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2.

3.

4.

objetivos que lo orientan. Los grupos pueden ser la unidad clave que facilite la
integracion entre los fines de la organizacion y las necesidades de sus
miembros.

Actividades de desarrollo del vinculo grupal, de la persistencia y cohesion del
grupo. Estas actividades permiten al grupo construirse y mantenerse al
ayudar a satisfacer las necesidades de sus miembros y alentar la confianza,
la reciprocidad y la cooperacion entre ellos.

Cabe destacar que por cohesion se entiende como un elemento entrelazado
con la solidaridad, entre mayor se la cohesion, los valores, actitudes y normas
de comportamiento aumentaran. El grado de cohesién de un grupo afecta su
rendimiento en la consecucién de los objetivos.

Actividades individuales. Las principales funciones psicoldgicas individuales
gue los grupos desempefian con respecto a los miembros que los integran,

pueden encuadrarse dentro de las siguientes categorias:

v Los grupos son un medio para satisfacer nuestras necesidades
afectivas, de contencion, de filiacién y de amistad.

v/ Sirven para incrementar y confirmar nuestro sentido de identidad y
mantener nuestra autoestima.

v" Nos ayudan a reducir la incertidumbre que nos produce el medio social.

v" Nos permiten reducir la ansiedad, la inseguridad y la sensacion de
impotencia frente a lo desconocido, a los desafios 0 amenazas.

v' Coadyuvan a resolver los problemas personales.

Actividades de liderazgo. Funciones del desarrollo del liderazgo en el grupo,

conforme a distintas situaciones:

a) Liderazgo fuerte. Centrado en torno al lider o directivos, estilo de liderazgo
autoritario, el lider desarrolla casi todas las funciones del grupo, es el
centro comunicacional del grupo;

b) Liderazgo laxo. Los comportamientos claves son desempefiados por
muchos miembros del grupo, el lider es disperso, mas relajado, hay

comunicaciones laterales.
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Analizando lo anterior, se percibe estrecha relacion con la piramide de necesidades
propuesta por el investigador Abraham Maslow, especificamente en los niveles de

seguridad y pertenencia.

Por un lado los participantes al empezar a formar parte del grupo experimentan
incertidumbre, existen confusiones entre las tareas por cumplir, funciones vy
responsabilidades proximas a desempeiiar; en respuesta a este hecho se busca

tener cierto grado de seguridad interna ayudandose de elementos externos.

Por el otro, la identidad (esencia) del ambiente dentro del grupo contribuye a la
presencia de un sentimiento de pertenencia. Cabe destacar que una pertenencia
6ptima siempre sera impulsada por un trabajo cohesionado y un manejo favorable**’

del liderazgo.

Otro investigador, también interesado en el papel de los grupos en la organizacion,
es Eduardo Soto, quien en su obra Comportamiento organizacional plantea que las

actividades de éstos se concentran en tres categorias:

- Tareas de grupo. Actividades que ayudan al grupo a conseguir sus obijetivos,
implica también comportamientos orientados a satisfacer las necesidades afectivas
de sus actores. Su “esencia motivacional” es representada por valores. Ejemplos de
actividades: coordinar, ordenar, conseguir informacién en el entorno, fraternidad,

solidaridad, entre otros.

v *Por favorable se entiende todo aquello que, al establecerse, genere avance en el desarrollo, cumplimiento
de expectativas y éxito en todos sentidos. De esta manera la entrega de resultados en tiempo y forma podra
darse.
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- Actividades constructivas. Actividades que tienden a mejorar al grupo para que se
mantenga. Por ejemplo: Reducir tensiones, armonizar el ambiente (en relaciones),

uso de incentivos para motivar, para integrar y comprometer.

- Actividades en provecho propio. “Actividades individuales encaminadas a un
beneficio propio.”*® Si bien los actores deben mezclar favorablemente sus valores y
objetivos con los del grupo, se debe crear un equilibrio entre ambos, no priorizar

intereses particulares.

Como se percibe en esta propuesta, el desarrollo grupal versa en visiones
individuales y en conjunto. Una vez mas resalta aquella interdependencia
permanente la cual contribuye a la creacién y desarrollo 6éptimo (armodnico,

sincronizado, cohesionado) de grupos.

Con este apartado se finaliza todo aquello vinculado con la creacién de grupos y
aspectos enfocados en la persona como participante activo en algun circulo social,
tales como: su pensar, su percepcidn, conocer qué pasa en su interior al momento
de hacerse consciente como miembro de un departamento, laboralmente hablando.
Las secciones posteriores se enfocan o estudian temas relacionados con las

agrupaciones en si.

3.2.2 Tipologia

Déandole continuidad a los elementos vinculados con los grupos en la organizacion,
resaltan tres factores: el tiempo, las jerarquias y los objetivos. Estos aspectos cobran
relevancia al momento de categorizar a los grupos. Como se percibe, temas como el
liderazgo y la cultura -con sus respectivos elementos subsecuentes- implica tomar

invariablemente en cuenta los objetivos.

*8 Soto, Eduardo. Comportamiento organizacional. México: Thomson. 2001, p. 146.
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Aquellos puntos por los cuales las personas encaminaran su visiOn y crearan
estrategias (individuales como grupales) para alcanzarlos. Por tanto, mientras las
personas tengan claro hacia donde quieren llegar y hacia qué punto dirigir su
esfuerzo y trabajo, podra haber entendimiento y participacion.

Las personas al caracterizarse como seres cambiantes, su entorno y contexto seran
similares; por tanto, de cada uno va depender la cantidad de modificaciones en su

vida, asi como la manera de adaptarse.

Retomando la tipologia de los lideres organizacionales, si bien existen lideres
formales e informales, Io mismo ocurre con los grupos. Aspectos que definen y

caracterizan a estas categorias son los siguientes*:

* Elaboracién propia a partir de: Gibson, James L. e Ivancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento,
estructura y procesos. Estados Unidos. Editorial Iberoamericana. 1994, p. 234 — 235.
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= B
=

Partiendo de ambas categorias de grupos (formales e informales), de forma
complementaria, Mario Krieger -en Sociologia de las organizaciones- propone la

siguiente tipologia:

Grupos formales:
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Grupos formales permanentes. Sus objetivos propician la existencia de un
trabajo continuo, una vez que se logra algun objetivo se establece otro, esto
con la finalidad de seguir con la actividad grupal.

Grupos formales temporales. Se desestructuran como grupos al finalizar la

tarea.

Grupos informales:

Grupos horizontales. Asociaciones informales formadas por miembros de la
organizacion con mas 0 menos un mismo rango y que trabajan en una misma
tarea.

Grupos verticales. Formado por miembros de un mismo departamento, pero
de distinto rango.

Grupos mixtos o formados al azar. Miembros ubicados en niveles diferentes,
pertenecientes a diferentes departamentos. Surgen por intereses diferentes o
para suplir necesidades funcionales que la organizacion formal no alcanza a

suplir.

Partiendo de la propuesta anterior se puede establecer que la informalidad, como

factor en la creacion de grupos, ofrece mayor apertura de asociacién en las

personas; es decir, cualquier relacién entre cierto nimero de individuos da lugar a un

grupo. En este fendmeno pueden intervenir las relaciones imprescindibles del area,

o simplemente el ambiente generado al interior del sistema.

Un claro ejemplo de este tipo de agrupaciones son los sindicatos, conjunto de

personas regidas por normas y derechos especificos, tienen objetivos e intereses

comunes. La forma de organizacion que presentan es determinada, cada miembro

conoce sus responsabilidades, obligaciones y, en funcién de ello, desempefia un tipo

de rol.
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La principal diferencia entre los grupos (formales e informales), al parecer, es la base
a partir de la cual se originan; en el primero la misma organizacion los construye,
otorgandoles metas definidas. Aquellos "subsistemas" informales son motivados por
intereses mas personales, lo cual implica la existencia de objetivos relacionados con

las necesidades de integracion por parte de cada actor.

Ambos aspectos también contribuyen a que cada individuo reconozca una relacién
laboral y una amistad, lo cual se vera reflejado en el rol desempefiado. Es probable
gue la confianza y el modo de expresar las ideas, opiniones y pensamientos difiera

en cada una.

Conocer y tener en cuenta los tipos de grupos, sus caracteristicas, sus funciones,
permite a quienes lideran la organizacion saber cOmo manejar situaciones
contingentes donde se requiera explotar habilidades y/o fortalezas de los
departamentos; de igual manera eso ayuda a clarificar la forma de actuar -a nivel
interno- por parte de los colaboradores en conjunto. Este Ultimo punto representa un
componente relevante en la conformaciébn de la cultura, de ahi parten las

costumbres, valores, forma de actuacion y desempefio del puablico interno.

3.2.3 Factores

En todo tipo de sistema existen varios elementos que representan los pilares basicos
en la administracion de éstos. Aquellos puntos "guia" también fungen como
causantes sobre la formacion de grupos, en este caso sobresalen las necesidades
de cada actor (siendo éstas similares con lo buscado por todos), las relaciones
constantes entre dichos individuos, aquello que anhelan lograr juntos y la parte

econdémica. En el siguiente mapa se desarrolla a lo que refiere cada punto*>°;

*% Elaboracién propia a partir de: Gibson, James L. e Ivancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento,
estructura y procesos. Editorial Iberoamericana. EUA. 1994, p. 235 — 236.
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Factores en la formacidn de grupos

Satisfaccion
de
necesidades

Social. La condicidn
gregaria de la gente
estimula su
necesidad de
afiliacion, un deseo
de pertenecer a un
grupo seiiala la
intensidad de las
necesidades
sociales.

Seguridad. Al ser
miembro de un
grupo, el empleado
puede participar en
actividades de grupo

y analizar las
demandas de la
administracion con
otros empleados que

tienen puntos de
vista similares.

Estima. Un cierto
grupo, en un
ambiente de

trabajo en
particular, puede
ser visto por los
empleados como
poseedor de un
alto nivel de
prestigio
(competencia

externas, etcétera)

técnica, actividades

Proximidad y
atraccion

Metas de
grupo

J

—

-

Incluye la distancia
fisica entre los
empleados que
desempefian un

trabajo. Los individuos

que trabajan una
proximidad cercana
tienen numerosas
oportunidades para
intercambiar ideas,

pensamiento y
actitudes acerca de
diversas actividades
dentro y fuera del
trabajo.

La suposicion de que
los grupos
organizacionales
formales tienen metas
claras debe ser
moderada por la
comprension de que la

Designa el grado en
que las personas se
sienten atraidas
entre ellas debido
a una similitud de

percepcion, percepcion, actitudes,
actitud, personalidad y
desempeiio o de aprendizaje pueden

motivacién. distorcionar las metas.

Economia

J

Se pueden llegar a
formar grupos
debido a que los
individuos creen
que pueden derivar
maores beneficios
econdmicos de sus
puestos si se
organizan.
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La parte destinada a la proximidad se considera un tanto poco apropiada en
cuanto a la formacion de grupos se refiere, pues estos conjuntos llegan a
constituirse una vez desarrollada la comunicacion, existiendo intercambio de
ideas, opiniones e intereses; de esta manera los actores sabran si es apropiado

integrarse como grupo.

En cuanto a las necesidades, aquella que parte del lado individual y después pasa
a lo social es la pertenencia. En principio la persona busca sentirse integrado en
algo, una vez que existe union en el grupo, éste trabaja para pertenecer a un

conjunto mas grande (en este caso la empresa).

3.2.4 Diferencias entre grupos y equipos

A lo largo de la investigacion respecto al papel de los grupos organizacionales
como elementos de la cultura y el liderazgo, emergen diversas perspectivas o
puntos de vista que, finalmente, se complementan unos con otros. Entre los
autores citados, se presentan varios cuyo enfoque parte de diferenciar entre

grupos y equipos.

“Un tipo especial de grupo de tareas se llama equipo. El desempefio del equipo
es afectado por todos los factores que influyen en los grupos, pero los equipos
también son afectados por otros factores que no afectan la productividad de otros
tipos de grupos.” Como lo expone el planteamiento anterior, tanto los grupos
como los equipos son elementos interdependientes; los primeros pudieran

considerarse el antecedente de los segundos.

>t Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos.
Estados Unidos. Editorial Iberoamericana. 1994, p. 235.
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Se considera pertinente determinar que, para fines del presente trabajo de
investigacion, se estudiard Unicamente el papel de los grupos organizacionales,
por tanto el desarrollo de este apartado se enfoca en aspectos relacionados con
dichos. A continuacion se presenta, a grandes rasgos, las diferencias que algunos

autores consideran existen entre los equipos y los grupos en una empresa.

Grupo de trabajo Equipo
Objetivos difusos Metas claras del equipo
Trabajo y responsabilidad de los Responsabilidad compartida
individuos
Actividades individuales Actividades conjuntas
Resultados individuales Resultados colectivos
Decisiones de jefaturas. Lideres Liderazgos referenciales compartidos
formales.
Sin empowerment Con empowerment

No se miden los resultados del grupo Se miden y evaltan los resultados del

equipo
Sin premios por los resultados Con premios por los resultados
obtenidos obtenidos
No toman decisiones en conjunto Toman decisiones en conjunto
Las normas y la cultura no estan Las normas y la culturas esta
referenciadas a la tarea referenciadas a los objetivos de la tarea

*Ref. Roca, José Miguel y Wygard, Andrew en: Durante, Rola. Las organizaciones que aprenden. Macchi,
1998, p. 170-171.

Durante este capitulo se ha intentado consolidar la idea respecto a la permanencia

inherente de grupos en un sistema, por tanto interviene en los flujos o canales de
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comunicacion presentes. A pesar de la comunicacion ser parte de todo actuar
humano en sociedad, se considera pertinente profundizar en el papel que ejerce
con los grupos, pues tiene ciertas particularidades.

El préximo capitulo es dedicado a este tema en particular, para lo cual es
conveniente recordar-durante su desarrollo- las caracteristicas de los grupos, en

su momento producen coherencia con la manera de comunicar y decidir.

3.2.5 Pensamiento Grupal (Groupthink)

Las personas estan acostumbradas a usar su raciocinio antes de realizar alguna
accion (hacer algo, decidir, resolver problemas, expresar ideas), este hecho
permite que los seres humanos se desarrollen bajo cierto lineamientos o normas
dictadas por la sociedad, como son los roles de acuerdo al contexto y situacion

experimentados, por ejemplo.

Transportando, una vez mas, esta idea a ambitos organizacionales ¢De qué
manera se da este proceso de aprehender roles y saber actuar de acuerdo al
area, contingencia o crisis 0 simplemente en la empresa en general? Si bien el
desempefio de las personas difiere en cualquier organizacién, por ejemplo en una

tienda de autoservicio y en un Buffette de abogados.

El surgimiento de las teorias referentes a los grupos y las organizaciones
provienen desde el siglo XXI, periodo en que surge la “necesidad de trabajar
juntos en entornos mas diversos culturalmente y del hecho de que hoy en dia

pocos trabajos pueden ser realizados sin la ayuda de otros.”?

> West, Richard. Teoria de la Comunicacién. Andlisis y Aplicacién. McGraw Hill. México. 2006, p. 215.
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Para fines del presente trabajo se enfoca la atencién hacia el Pensamiento Grupal
(Groupthink), planteamiento que estudia la interaccion tanto de cada uno de los
miembros como del desempefio dentro de algun circulo social, en este caso del

laboral.

También percibe a estos actores como agentes “susceptibles” de distinguirse con
un alto grado de pertenencia y aceptacion por parte del grupo, que pueden llegar a
dejar a un lado los objetivos y las metas planteadas inicialmente; aspecto que

puede influir durante la resolucién de problemas, por ejemplo.

Irving L. Janis, investigador y psicologo estadounidense, es considerado fundador
del Pensamiento Grupal, define su postulado como “una manera de deliberar que
el grupo utiliza cuando su deseo de llegar a la unanimidad sobrepasa su
motivacién para examinar todos los planes de accién disponibles.”® Este autor
establece que en el momento en que se establecen objetivos en un grupo, adjunto
a esto se genera presion y tension para llegar a un consenso para, a partir de

dicho, tomar decisiones.

3.2.5.1 Causas

Janis establece que existen tres condiciones que promueven el Pensamiento

Grupal: a) Cohesion del grupo; b) Factores estructurales; y c) Tension de grupo.

a) Cohesion del grupo. “Los grupos altamente cohesivos pueden ser mas
entusiastas sobre sus tareas y sentirse con fuerzas para emprender otras
tareas. Pueden llegar a tomarse decisiones de alto riesgo sin pensar en sus

consecuencias.”* Cabe aclarar que el tema referente a la cohesién implica

>* bidem, p. 218.
>* West, Richard. Teoria de la Comunicacién. Andlisis y Aplicacién. México. McGraw Hill. 2006, p. 222.
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un tratamiento consciente y minucioso, puede ser visto como un “arma de
doble filo”, provoca resultados favorables como poco 6ptimos.

b) Factores estructurales. Janis propone tres agentes en esta seccion, el
primero es el “aislamiento del grupo”, aquella capacidad de un grupo de no
verse afectado por su entorno; el segundo es la falta de liderazgo imparcial,
cuando se posee un liderazgo en el cual la persona est4d enfocada en
intereses personales. Y, por dltimo se presenta la falta de procedimientos
de toda de decisiones y la similitud de los miembros del grupo, dicha
situacion tiene lugar cuando desde un inicio existe una falta de plan de
accion que estipule normas y/o lineamientos a seguir para el logro de los
objetivos.

c) Tension de grupo. “La tensidon interna y externa sobe el grupo puede
provocar el pensamiento grupal. Cuando quienes toman decisiones estan
en una gran tensién (...) tienden al colapso.”*En dicha categoria ejerce un
papel determinante la cultura desarrollada en el grupo, cuando existe
tensiéon y el grupo llega a entrar en situacion de colapso, los actores guian
sus decisiones de acuerdo a los valores y creencias a los cuales estén mas

arraigados.

Resulta pertinente tener las herramientas necesarias para manejar estos factores
de forma estratégica para, asi, obtener efectos a favor del grupo y de la empresa.
De igual manera es apropiado contar con planes de contingencia considerando
posibles escenarios que pudieran presentarse en el dia a dia de los grupos.

3.2.5.2 Caracteristicas y Presupuestos basicos
% Caracteristicas

Una vez que se establecen los principales causantes del pensamiento grupal,

conocer aquellas propiedades de éste servirA para tener un panorama Mmas

> |bidem., p. 223.
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general y a la vez integral, de esta manera se podra lograr un mejor entendimiento

de conductas y decisiones probables a realizarse dentro de los grupos.

Antes de desarrollarlas, es pertinente tener en cuenta que los planteamientos que
expresan ideas negativas van enfocados en el exceso, punto en el cual muchas
veces se cae, de cohesion presentado en los grupos; siempre se debiera procurar
un equilibrio entre todos los elementos que componen el grupo. Las caracteristicas

del Groupthink son las siguientes*>®:

Caracteristica Descripcion Relacion con la cultura

llusién de invulnerabilidad Los miembros de los Tener un alto grado de
grupos creen que son seguridad interna, implica

invencibles. qgue el grupo tenga claro

la capacidad con la cual

cuenta para hacer las

cosas. Mientras el

conjunto sienta empatia

con la \visibn de la

empresa, podran trabajar,

sin gran complicacién

hacia fines comunes.

Tendencia a moralizar Cualquier oposicion al  Cuando los grupos
grupo es caracterizada | tienden a desarrollar la
por los miembros como  pertenencia 'y  union,
débil, maligna o poco  existe la posibilidad de
inteligente. cerrarse tanto que, para

evitar el cambio,

mantengan una ideologia

*® Creacion propia a partir de: Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento,
estructura y procesos. Estados Unidos. Editorial Iberoamericana. 1994, p. 237.
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Sentimiento

unanimidad

Presion

conformidad

hacia

de

la

Cada miembro del grupo
apoya las decisiones del
lider., Los  miembros
guardan sus opiniones
para si  mismos. La
presion hacia la

solidaridad grupal puede

distorsionar el juicio
individual de cada
miembro.

Se realizan intentos

formales e informales
para enfrentar la
discusibn de  puntos

divergentes. Los grupos

ejercen gran  presion
hacia la conformidad
individual de los
miembros.

conservadora; lo cual en
ocasiones puede resultar
perjudicial en el
crecimiento individual,

grupal y organizacional.

El manejo del liderazgo al
ser preponderante en
debe

forma

este punto

conducirse de tal
gue se desarrolle un tipo
de lider simpatice con el
equipo de trabajo, para
que los participantes
desarrollen confianza y
armonia hacia su
dirigente. De lo contrario
se puede generar un
sentimiento de represion,
rechazo e incomodidad

en el grupo.

En este punto conviene

interesarse y estimar la

percepcion de  cada
miembro del grupo. Si
bien habrdn un sin

nimero de ocasiones en

donde no todos estén de

acuerdo en las
decisiones, resulta
significativo que la
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mayoria tenga un
entendimiento  favorable

en cuanto a las tareas

ejecutadas.

Retomando el papel ejercido por la cohesién en el tema de los grupos, se
considera pertinente plantear que “los miembros de grupos con alto grado de
cohesion pueden re definir el problema en términos de preservar las relaciones
entre los miembros del grupo y preservar la imagen del grupo. El pensamiento
grupal ilustra el impacto de la dinamica y cohesion del grupo sobre el rendimiento

»n57

del grupo.

>’ Gibson, James L. e Ivancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos, p. 237.
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% Presupuestos basicos

La teoria del Pensamiento Grupal se vincula en gran medida con la comunicacion

existente al interior de los grupos pequefios. Irving Janis en su propuesta

establece dos bases para desarrollar su propuesta, una es la resolucion de

problemas y la otra es representada por los grupos de tareas; ambos tienen como

funcion principal tomar decisiones.

Este pionero también propone tres presupuestos basicos, los cuales fungen como

guia para el Groupthink. Estos planteamientos se generan en torno a tres pilares:

la cohesion, la unificacion y la complejidad. A continuacion se exponen y explican

con claridad*>®:

Las condiciones de los grupos promueven la cohesion alta. Al contar con
una identidad grupal, los miembros llegan a presentar motivacion y
disposicion para realizar las actividades encomendadas, fomentando asi un
sentimiento de comparierismo entre dichos participantes.

La resolucion de problemas en grupo es un proceso unificado. Este punto,
propuesto principalmente por el investigador Dennis Gouran (1998), hace
referencia a las cohibiciones afiliativas, “cuando los miembros prefieren
contenerse antes que arriesgarse a ser rechazados.””En estos casos se
considera pertinente enfocar la atencién al grado de pertenencia al interior
del grupo, mientras los actores se perciban como algo ajeno al grupo su
nivel de confianza y apertura para proponer ideas es probable sea bajo.

Los grupos y la toma de decisiones en grupo, son habitualmente complejos.
Este presupuesto se vincula con las relaciones desarrolladas durante el dia
a dia de los grupos, cada grupo también debe interactuar con otros grupos
o individuos para el logro de objetivos y tareas.

>% Creacion propia a partir de: West, Richard. Teoria de la Comunicacién. Andlisis y Aplicacién. México.
McGraw Hill. 2006, p. 215 —232.
>? fbid., p. 220.
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De esta manera, se plantea que la presencia de agentes externos influye —
favorable o desfavorablemente- en el desempefio de cada miembro del
grupo. Sin embargo, mientras estos individuos tengan un alto grado de
seguridad en su identidad, aquello que intervenga en su desempefio tendra

poca influencia en ellos.

Uno de los puntos clave en el Pensamiento Grupal es la cohesion, un aspecto
cuyo poder de influencia puede llegar a ser tan favorable como desfavorable. Por
un lado la cohesion permite uniodn e integracion entre los miembros de un grupo, lo
cual trae consigo motivacion e impulso para lograr las actividades encomendadas

y, ergo, el logro de objetivos.

Sin embargo, hay que tener presente en todo momento mantener cierto equilibrio
en estas situaciones, evitar que se genere un estado de confort entre ellos pues al
momento de experimentar alguna contingencia o de tomar decisiones relevantes,

se puede priorizar elementos ajenos a lo buscado por la organizacion.

En estas situaciones quien posee la autoridad y la responsabilidad de guiar el
camino de los grupos es el lider, siendo él no solamente quien tiene el poder y
direccién, sino aquel que conoce las necesidades y caracteristicas del grupo; de
esta manera podra manejar favorablemente las situaciones y las decisiones

tomadas.

3.2.6 Subculturas organizacionales en Pequefias y Medianas Empresas
(PyMESs)

Un dltimo elemento, considerado pertinente abordar, lo representan las
subculturas. Como se recordara, al inicio de este trabajo se mencion¢ la presencia
de subsistemas, elementos inherentes a las empresas cuyo surgimiento podia

deberse al nUmero de areas y tamafio de la organizacion.
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La presencia de estos sistemas "pequefios" provoca que los actores, a través de
las interacciones y trabajos en equipo, desarrollen costumbres, ideologias y
maneras de actuar definidas. Este hecho llega a formar parte de las subculturas.
Cabe aclarar, las subculturas son aquellas que “permiten desarrollar analisis
diferenciales en funcion de los distintos segmentos verticales (jerarquicos) y

horizontales (funcionales, geograficos, etcétera) de una organizacion.”®

Otro aspecto pertinente es el papel jugado por parte de la cultura dominante, si
bien las subculturas emergen de ésta, es conveniente dar seguimiento a su
desarrollo, ya que pueden resaltarla o reforzarla; como pueden representar un
factor opuesto y construir una contracultura, resultando de ello: tension, conflicto y

situaciones desfavorables entre los miembros.

Hasta el momento se ha mostrado un enfoque integral de aquello experimentado
por las organizaciones en cuanto a grupos. Esto, pese a brindar un panorama
amplio, también implica destinar un espacio a lo que ocurre en México,
especificamente en las pequefias y medianas empresas desarrolladas e
instaladas en la capital de este pais.

Dando seguimiento a este tema emerge la cuestion ¢Por qué enfocarse en las
Pequefias y medianas empresas? Las Pequefias y Medianas empresas, mejor
conocidas como Pymes, se consideran una “Es una fuerza que impulsa la
economia, basada en el desarrollo de pequefios grupos, de uno o varios
empresarios, que busca un medio de subsistencia y desarrollo en el mercado,

ocupando sus propios medios para lograrlo.” ®*

60 Meryl Louis en: Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las organizaciones. Espafia. Universidad de
Deusto. 1995, p. 163.
ot Angeles Hernandez, Xavier. PYMES. México. Ediciones Fiscales ISEF. 2007, p. 16.
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Como se menciona en la definicion anterior, estos sectores sociales presentan
similitudes con algunos aspectos relacionados con los grupos. Por tanto resulta
pertinente usarlos como referencia para comprender mejor el papel de las pymes

en la Ciudad de México.

Al momento de hablar sobre este sector, es pertinente brindar algunos aspectos
sobre sus caracteristicas basicas, como es aquello que las diferencia una de otra:
el nimero de colaboradores en una organizacion. En el siguiente cuadro se

explica:

512a 250

empleados
11a50

empleados

1a10

empleados

Mediana empresa

Pequena empresa
Micro empresa

*Ref. Diario Oficial de la Federacion, 2009.

Aunado al punto anterior, otro ambito en el cual las pymes tienen gran incidencia
es la economia, no so6lo en México sino a nivel global, son el “segmento de la

economia que aporta el mayor niumero de unidades econdmicas y personal
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ocupado; de ahi la relevancia que reviste este tipo de empresas y la necesidad de
fortalecer su desempefio, al incidir éstas de manera fundamental en el

comportamiento global de las economias nacionales.”®

Para conocer la manera de operar, dirigirse, visiones generales y aspectos
influyentes en su comportamiento, a continuacibn se exponen sus

caracteristicas*®3:

- El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una
sociedad.

- Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa, su administracion es
empirica.

- Utilizan ma&s maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el
trabajo que en el capital.

- Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no necesariamente
tiene que ser local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para
el mercado nacional e incluso para el mercado internacional.

- Esta en proceso de crecimiento, la pequefa tiende a ser mediana y ésta
aspira a ser grande.

- Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces
las considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades.

- Su tamafo es pequefio o mediano en relacidn con las otras empresas que

operan en el ramo.

®2 Amavizca Pacheco, Francisco Oswaldo. Guia para elaborar un programa de incentivos en base de las
necesidades personales, y con ello, incrementar la productividad de las PyMES en México. Tesis que para
obtener el titulo de Maestro en Ingenieria. Programa de Maestria y Doctorado en Ingenieria. UNAM. 2012,
p. 4.

® Hernandez Hernandez, Laura. Mercadotecnia aplicada a las Pymes para su desarrollo sustentable. Tesis
que para obtener el titulo de Licenciada en Administracion. Facultad de Contaduria y Administracién.
UNAM. 2012, p.11.
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Las pequeias y medianas empresas han creado una identidad particular, lo que
ha llamado la atencién de investigadores, empresarios y hasta del gobierno; todo
esto gracias en gran parte a todo el crecimiento logrado durante los ultimos afios.

El cual ha traido consigo grandes beneficios y nuevos retos para dicho mercado.

En el mismo tenor, conociendo las particularidades, ¢Como se llegan a distribuir
actualmente las pymes?, ¢Cual es el &ambito donde generalmente se
desempeiian? Conocer el nivel de influencia de una empresa en el mercado va a
permitir tener un acercamiento a la cultura que pudiera desarrollarse, asi como el
perfil de los actores participantes en aquel sistema. A continuacion se presentan

las areas donde se enfocan, porcentualmente, las pymes:

=y
A

47.1 % empresas de servicio

~

26 % empresas de comercio

-

18 % industria manufacturera

o

8.9 % resto de las actividades, las cuales
concentral el 78.5 % del personal ocupado

$

Ref. S/autor. PyMEs, eslabon fundamental para el crecimiento en México. Seccién de Economia. México.*®*

* Obtenido de: Hernandez Hernandez, Laura. Mercadotecnia aplicada a las Pymes para su desarrollo
sustentable. Tesis que para obtener el titulo de Licenciada en Administracién. Facultad de Contaduria 'y
Administracion. UNAM. 2012, p.12.
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Como se muestra, la incidencia de estos organismos cada vez es mayor, sin
embargo llegan a carecer de una administracion favorable, lo que provoca
inestabilidad a nivel interno. En ocasiones al contar con un equipo de trabajo
reducido en numero puede ocasionar la mezcla de relaciones (laborales,
personales, familiares); lo cual se ve reflejado en conflictos de intereses. “Un
aspecto importante para la permanencia de las Pymes es la comunicacién con
quienes son la red de soporte de la empresa, pues con ello se disminuyen los

malos entendidos entre el personal.”®

Los grupos en las organizaciones constituyen una parte fundamental en el
funcionamiento y evolucién de las mismas, ergo la manera en que operen y los
objetivos e ideales que persigan deberan ir en funcion de aquellos establecidos

por la empresa.

Tanto en momentos de éxito como en crisis explotar las fortalezas resulta clave
para superar obstaculos. Si bien dichos diferenciadores positivos dependen de
cada sistema, existen algunos que representan la base de todo. Haciendo
referencia a lo relacionado con la cultura, sobresalen la lealtad, la cohesion, el

liderazgo, los objetivos y la orientacion.

Mientras los dirigentes simpaticen y orienten a su equipo de trabajo de tal forma
que al interior haya cohesion y lealtad, habra un conocimiento —hasta cierto punto-

unificado para saber qué camino seguir y alcanzar un mismo fin.

Debido a lo anterior es relevante planificar detalladamente los objetivos, definir

tiempos, alcances, metodologias, responsables; asi como establecer seguimientos

> NOTIMEX. “Compromiso y conocimiento de mercado, claves en éxito de Pymes”. PyMEs, en El Universal
online, [en linea], México, 6 de enero 2006. Direccién URL:
http://historico.eluniversal.com.mx/search/index.php?q=pymes&anio=2006&mes=1&dia=6 [consulta: 20 de
marzo de 2014].
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y evaluacion de lo obtenido. Este punto también favorece la parte cultural, pues
contribuye a delimitar formas de comportamiento, tipo de actividades, costumbres

y valores.

Una vez conociendo todo un conjunto de componentes entorno a la cultura y el
liderazgo en las empresas, se tiene presente su interrelacion permanente; por lo
tanto conviene visualizar mas all4 de éstos, es decir aprovechar las herramientas
al alcance para ocuparlas a favor de la organizacion y viendo por el bienestar de

los publicos.

Llevar a cabo este planteamiento implica tener claro el marco de referencia, las
necesidades y los objetivos tanto del sistema como de aquellos recursos
intangibles. Este aspecto en un futuro beneficiara la identificacion de habilidades y
fortalezas de los colaboradores para, de esta manera, definir responsabilidades y
roles a desempenfar durante el dia a dia de la empresa.
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CAPITULO 4

Manejo estratégico del liderazgo en la creacion, transmision, gestion y

control de la cultura

Conocer a cierta profundidad todos aquellos componentes relacionados con la
cultura, brinda la facilidad de tener cercania con los publicos y la organizacion
misma. Una vez que se cuentan con las herramientas necesarias, los dirigentes o
representantes pueden generar planes de accion para orientar la cultura a su

favor.

Encaminar este punto conlleva la creacion de estrategias que ayuden a crear
vinculos comunicativos para generar sincronia entre la informacion y las
actividades encomendadas y aquello que se lleva a nivel pragmatico. En
ocasiones, por mas que el administrador quiera controlar a su equipo, si este

ultimo no comprende lo encomendado, en la préactica se veran otros resultados.

En el presente apartado se busca desarrollar lo que ocurre al manejar de forma
estratégica el liderazgo, enfocando los objetivos a fomentar una cultura
cohesionada, cuyos frutos sean reflejados en el cumplimiento de objetivos y logros
esperados. Se enfatiza el liderazgo porque se considera uno de los principales
vinculos entre los actores con la cultura organizacional, aquellos lideres son los

responsables de encaminar y fortalecer la cultura; asi como transmitirla.

Como se ha mencionado en apartados precedentes, el liderazgo presenta gran
incidencia en el funcionamiento de todo sistema, por tanto darle un enfoque

estratégico resulta pertinente en este tipo de ambitos. Cabe destacar que por
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estrategia se hace referencia al “conjunto de planes, decisiones y objetivos que

una organizacién adopta para lograr sus metas.”®®

Este elemento encamina sus fines hacia escenarios probables y deseables, asi
como hacia puntos del entorno. Una vez que se cuenta con un plan de trabajo ya
sea para alguna contingencia como para el dia a dia, se podr4 encaminar los

resultados hacia un éxito mas proximo o probable.

En el mismo tenor, el investigador Carlos Fernandez Collado, en su obra La
Comunicacion en las Organizaciones, plantea cuatro tipos de estrategia en las
empresas, una es la de negocios, la de busqueda, la defensiva y, por ultimo, la

analitica.

Entre estas categorias, aquella relacionada de manera un tanto mas estrecha con
el liderazgo es la de negocios; ya que va dirigida en direccién a elevar el nimero
de produccion, de ventas y generar mayor satisfaccion en los publicos para poder

crecer en COﬂjUI’]tO.

Hasta este punto se sabe que la estrategia conlleva acciones planeadas con
propésitos especificos, conviene plantearse ¢pasa lo mismo con el liderazgo
estratégico? El liderazgo estratégico “es aquel capaz de crear una vision y mision
para la organizacion adecuada para su contexto y constelacion de poder externa,
y generar valores y cultura adecuados para su clima y constelacion de poder

interna, en funcién de los objetivos estratégicos de la organizacion.”®’

Hablar de liderazgo estratégico es indudablemente tomar en cuenta el contexto

interno y externo de la empresa, es consolidar o conjuntar la metodologia de los

®® Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Trillas. 1991, p. 541.
®7 Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones. Argentina. Prentice Hall. 2001, p. 389.
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objetivos con lo que se tiene (recursos tangibles e intangibles). Y de esta forma el

plan de accion tendra una guia estructurada de manera soélida y determinante.

Asi como aquella metodologia implica todo un proceso, este tipo de liderazgo
también presenta una serie de tacticas, cuya ejecucion depende de la correcta
configuracion de la identidad conceptual (mision, vision, filosofia, valores). A

continuacion se desarrolla este par de pasos*°®:

Transformacion del negocio
actual

Desarrollar una visién. Qué deberian hacer
para servir mejor a sus actuales clientes.

Preparar el camino mds corto que vaya desde
el punto en donde se encuentre la
organizacion actualmente, hasta donde quiere
llegar.

Acercarse al futuro

Ejecutar los cambios internos para hacer
realidad la vision.

La vision. Pensar sobre el futuro, planificar
escenarios, obtener opiniones de especialistas.

La preparacién. Buscar el camino mas corto entre
el lugar actual y el deseado, aprovechar los
errores para anticipar situaciones.

La ejecucion. Elegir areas especificas de
transformacioén y convertirlas en plataformas
para la expansion, realizar desarrollos
experimentales.

®® Elaboracion propia a partir de: Krieger, Mario. Sociologia de las organizaciones, p. 390.

123



La secuencia anterior se vincula con algunas preguntas base en la creacion de
cualquier plan: qué se quiere lograr (cabe recordar que debe ser algo alcanzable),
cOmo se va a conseguir (pasos) y la parte de la aplicacion de aquellas acciones.

En este caso el qué lo representa la vision y el como la planificacion, al ejecutar la
estrategia es conveniente tener en cuenta mas de un escenario posible, lo cual
ayuda a considerar contingencias o alguna crisis, fendmenos cuyo control si bien

no esta en la manos de la empresa, su prevencion si lo esta.

La parte de la vision, ademas de representar el punto de partida expone a todos
los publicos la esencia de su personalidad, transmitiendo aquello de lo que es
capaz de alcanzar o lograr. De esta manera, la visibn se puede considerar el

primer “acercamiento” que la sociedad tiene con la organizacion.

Esta propuesta contribuye a tener un panorama mas claro de aquello que
comprende este tipo de liderazgo, el cual puede ser utilizado en cualquier sistema
abierto, no sélo en las pequefias y medianas empresas (sector del mercado en el
cual se enfoca el presente trabajo). Simplemente es cuestion de definir de forma
clara, precisa y correcta los objetivos a seguir a lo largo de toda la vida de la

empresa.

Una vez definido y comprendido el tema del liderazgo estratégico, éste representa
el punto de partida de varios teéricos en diversas propuestas, algunas de ellas
desarrolladas en apartados subsiguientes. Este liderazgo constituye la base de la
propuesta general buscada en la presente investigacion, de este punto se
desarrollan diferentes estrategias cuya realizacion se enfoca en trabajar la mejora
constante de la cultura organizacional para, finalmente, consolidar y fortalecer el

crecimiento y éxito de la organizacion.
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4.1 El liderazgo organizacional de Chris Argyris

Chris Argyris fue un renombrado teorico y doctor en el area de Comportamiento
organizacional, entre sus diversas investigaciones resalta aquella relacionada con
la madurez de las personas al interior de una organizacion; establece que “Las
organizaciones de trabajo resultan incongruentes con estas caracteristicas
saludables de la persona, pues requieren que sus miembros se comporten en una

forma inmadura, de acuerdo a las normas de administracién tradicional.”®®

En el mismo tenor, Argyris también plantea la existencia de una pérdida, por parte
del ser humano, hacia su eficacia. Al percibir un aumento de tension en su
ambiente laboral, el colaborador disminuye el grado de produccion, tiende a
reaccionar hacia los demas de forma agresiva y encuentra dificultad por

administrar sus recursos.

Tomando en cuenta la presencia de dos tipos de organizaciones, la formal y la
informal, este investigador se interesa por estudiar aquello que ocurre tanto al
interior de una como en otra. Haciendo hincapié en la conducta del publico interno,
concluye que “el comportamiento aparentemente incongruente por parte de los
empleados, impuesto por la organizacion informal, es necesario para que los
individuos sanos mantengan un minimo nivel de salud y para que la organizacion

formal logra la expresion éptima de sus exigencias.””°

A lo largo de las investigaciones de Argyris, tratando temas conductuales y
administrativos de las empresas, también intervino en aspectos de liderazgo,
proponiendo asi algunos planteamientos sobre el liderazgo organizacional. En el

proximo apartado se encontrara mas desarrollado este topico.

% Arias Galicia, Fernando. Administracion de Recursos Humanos. México. Editorial Trillas. 1990, p. 65.
7 Garmendia, José A. Tres culturas. Organizacion y Recursos Humanos. Madrid. ESIC Editorial. 1994, p. 300.
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4.1.1 Liderazgo organizacional

Chris Argyris, durante el desarrollo de su propuesta establece un liderazgo
organizacional, definiéndolo como aquel “conjunto de acciones que manejan los
problemas organizativos tal como éstos se presentan en los sucesos encarados

por los demas. (Este elemento) contribuye a una gestién efectiva de sucesos.””

Con base en esta descripcion, se entiende que dicho punto abarca contingencias,
participacion de diversos actores, como cierta planeacion y/o preparacion para

cualquier situacion.

Retomando algunos temas desarrollados en el capitulo dos de este trabajo, el
liderazgo constituye un elemento tan amplio en la organizacion que, tanto su
campo de accibn como su magnitud de impacto resultan extensos; ergo es

inevitable la formacion de lideres formales e informales.

Considerando la tipologia de lideres, las habilidades de éstos y sus caracteristicas
dependiendo del tipo de empresa que se esté tratando, cualquier persona que
desemperfie este rol debe saber enfrentar situaciones de crisis, tanto frente al
contexto en general como hacia su equipo de trabajo; saber dirigir las acciones y
tomar decisiones para resolver probleméticas de manera eficiente hoy en dia es

fundamental para que toda organizacién pueda continuar en el mercado.

De esta manera, Argyris al hablar de liderazgo organizacional se refiere a aquel
que cubre las caracteristicas antes mencionadas, asi, se enfoca mas en la manera
de actuar de los colaboradores. Cabe destacar que la forma en que todo lider
comunica sus ideas a los subordinados representa parte clave para la obtencién
de resultados esperados y deseados, la calidad y forma de la transmision de

mensajes deben ser planeadas.

" Ruiz Olabuénaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones. Espafia. Universidad de Deusto. 1995, p. 387.
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Se menciona cierta planeacion en la manera de transmitir mensaje e informacion
porque cada contexto —dentro de la misma empresa- exige, por ejemplo, el manejo
de ciertas herramientas comunicativas o entornos en los cuales se establecen

ciertas interacciones.

Ejemplificando con el caso de una fabrica de plésticos, el gerente de produccion
es probable que convoque a juntas con sus colaboradores en alguna sala, no en el
area donde se encuentra la maquinaria; al igual que si esta interactuando con
personas cuya preparacion académica es inferior a la superior, la manera en que

comunicara sus mensajes tal vez sea un tanto mas dinamica y “digerible”.

Todo esto podria visualizarse como un mecanismo que funciona gracias a la
funcion del otro, es aquella interdependencia la que demanda hacer un uso
cuidadoso de cada componente. El desfavorable manejo de uno no sélo
conmueve al mismo elemento, también se vera reflejado en los subsiguientes

pasos o niveles.

4.1.2 Lideres y grupos eficaces

Al analizar las funciones de los lideres organizacionales, de manera inseparable
emergen los grupos, aquellas partes que representan la fuerza del trabajo en
equipo -cuyo motor son los objetivos especificos con tiempos, alcances y
estructuras definidas.

Una vez alcanzadas las metas estipuladas, estos grupos pueden desintegrarse y
renovar sus propositos y continuar trabajando como lo han hecho; todo esto

depende del tipo de actividad desempefada al interior de la empresa.
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En este tema también interviene la cohesion, elemento considerado resultante de
un trabajo en equipo favorable, existiendo unién entre los miembros del grupo y un
optimo entendimiento durante las actividades y/o funciones realizadas por todos.
Para comprender de mejor manera esta cohesion, mas adelante se destina un
apartado dedicado a su desarrollo; mientras tanto a continuacion este punto es

clave para la interaccion presente entre los grupos y las metas organizacionales.

Relacion entre Cohesion Grupal y Acuerdo con las Metas Organizacionales

Acuerdo con las metas organizacionales

Bajo Alto
Grado de Bajo Desempefio  probablemente | Desempefio

la orientado fuera de las metas | probablemente orientado
Cohesion organizacionales. hacia el logro de las metas

Grupal organizacionales.
Alto Desempeiio orientado fuera | Desempeiio orientado
de las metas | hacia el logro de las metas

organizacionales. organizacionales.

* Gibson, James L. e lIvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos. Editorial
Iberoamericana. EUA. 1994, p. 317.

Haciendo énfasis en el acuerdo con las metas organizacionales, destaca la
relevancia que tiene la realizacion de metas disefladas y planeadas
detenidamente para estar vinculadas de manera favorable con las caracteristicas

del grupo; asimismo concordar con aquello que encamina el actuar organizacional.

Una vez estructuradas y explicitadas, estas metas pueden tener coherencia con el

grupo. Al sentirse identificado cada participante con lo que se les solicita, podran
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saber de qué forma ellos pueden actuar y trabajar para conseguirlo. Esto siempre

y cuando se cuente con iniciativa para colaborar entre todos.

En el mismo tenor, esta cooperacion entre los actores se ve reflejada en el grado
de cohesion —referida en el cuadro-; entre mas elevado sea éste, el trabajo se
encaminara a lograr los objetivos. Este punto acompafiado en todo momento de

aquella identificacién o empate con la esencia de la empresa.

4.2 La socializacion de James L. Gibson

James L. Gibson es considerado unos de los mayores investigadores en temas
referentes a las organizaciones, un ejemplo de ello es su obra Las
Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos, en la cual expone sus
estudios sobre las relaciones generadas en el entorno y al interior de estos

sistemas abiertos.

Haciendo una compilacién de diferentes circunstancias en las que resulta envuelto
el ser humano al participar en una empresa, este autor extrae el papel que la
socializacion juega en el desarrollo o crecimiento de las empresas. Al analizar este
fenémeno de forma detallada, plantea la relevancia e influencia que puede tener

en temas como es la cultura y el liderazgo organizacional.

4.2.1 Definicién

Los seres humanos por naturaleza tienden a relacionarse tanto con el ambiente
(naturaleza, flora y fauna) como con otros seres vivos. Este Ultimo tipo de
relaciones -generadas entre personas- son impulsadas por intereses personales
de ambas partes, de tal forma que se establezca algun acuerdo y puedan obtener
lo buscado.
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Entablar interaccion y comunicacion entre dos, o mas, actores conlleva una serie
de pasos o etapas. Esto presenta estrecha relacion con lo que se conoce como
socializacion, un “proceso mediante el cual las organizaciones insertan a los
nuevos empleados en la cultura de la empresa. Incluye una transmision de
valores, suposiciones y actitudes de los empleados mas antiguos a los mas

nuevos.”’?

Al enfocar la atencion en el fenbmeno organizacional, cuando los integrantes
comienzan a interactuar entre ellos se produce un intercambio de diversos
ambitos, tales como valores, opiniones, creencias, informacion, entre otros. Esta

combinacion enriquece tanto a la relacion como a los propios participantes.

En el mismo tenor, es en dicho momento cuando la cultura proveniente de cada
actor se manifiesta y, al interactuar la una con la otra, ocurre lo mismo frente a la
cultura de la propia empresa. De este punto deriva la relevancia de construir una

personalidad concreta y fuerte para que de esta union predomine esta ultima.

A lo largo del siguiente apartado se expone todo aquello que implica el proceso de
socializacion, como se mencionaba anteriormente este tema constituye un
procedimiento cuyo resultado dependera del manejo adecuado de cada etapa, y

de esta forma obtener beneficios a favor de la empresa.

4.2.2 Proceso de socializacion en la organizacion

En las empresas el area encargada de realizar y manejar el proceso de
socializacion es Recursos Humanos. Como su nombre lo indica, el nacleo de este

departamento es el publico interno, entre sus funciones se encuentra lo

72 Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos.
Editorial Iberoamericana. EUA. 1994, p. 42.
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relacionado con el reclutamiento, selecciébn y capacitacion de los nuevos

empleados.

Para entender de manera clara y detallada la relacion de esta “evolucion”, a

continuacion se exponen los puntos que la componen:
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1. Seleccidn ciudadosa
= | de candidatos a nivel de

7
7. Modelos consistentes entrada
de papel. No seleccionar.

A \"

2. Experiencias que
inducen humildad y

Recompensary

reconocer a los promueven la apertura
individuos que han hecho hacia la aceptacién de

bien el trabajo. las normas y valores de

las cutluras.

A V

6. Reforzar el

folklore. Ensefia al empleado

nuevo que desconoce
todo acerca del puesto

o la compaiiia.

1

4

Mantener vivas las
historias que validan la
cultura de la 3. La capacitacidn en las
organizacion. trincheras lleva al
dominio de una

,V disciplina cenral.
4 ) z
5. La adherencia a los 4. Las recompensas y los
valores permite la sistemas de control son
reocnciliacién de los refinados Amplia y reforzada
sacrificios personales. meticulosamente para experiencia en el
/ reforzar el R puesto.
comportamiento que se
considera clave para el
éxito en el mercado.

*Ref. Adaptado de R. T. Pascale, “The Paradox of Corporate Culture”. Universidad de California. California

Managemente Review. Invierno. 1985, p. 38.

132



Partiendo de este conjunto de pasos, sobresale la relevancia de contar con
perfiles de puesto, los cuales obligan a definir e identificar las capacidades y
aptitudes de los colaboradores, asi como de qué tanto su personalidad y actitud

empata con la personalidad (cultura) de la organizacion.

Una vez que este individuo forma parte de la empresa, en el proceso de
adaptacion influyen en gran medida aquellos empleados que ya llevan tiempo
trabajando en ese lugar; al demostrar el ejemplo de las actividades y situaciones
en el dia a dia, estas personas llegan a fomentar la permanencia de la cultura y
todos sus componentes. Con todo esto el nuevo empleado tiene un acercamiento
tanto a su puesto como al lugar ocupado dentro de la empresa y, finalmente, mas

adelante podra ser participe en la transmision de la cultura a otras generaciones.

Un punto clave en dicha transmision son las historias, aquellas que, como el
cuadro lo menciona, agregan valor a la cultura organizacional; durante este vivir
diario se van generando experiencias enriquecidas de aprendizaje, unién y

crecimiento del publico interno como grupo o "familia" de la empresa.

Aunado a la idea anterior, otro elemento sobresaliente lo constituye el
reconocimiento (parte del paso seis en el cuadro). Si desde un inicio se toma en
cuenta el esfuerzo y trabajo de todo colaborador, esta persona puede tener mayor

apertura hacia aprender y adaptarse facilmente a su ambiente de trabajo.

4.2.3 Etapas de la socializacion

Para dar continuidad a la adaptacion -mencionada en el apartado anterior- se
considera pertinente plantearse: ¢Qué ocurre desde la percepcion del propio
individuo?, ¢ Como es que la persona puede lograr una adaptacion optima para su
trabajo y para la organizacion?, ¢ Cual es el papel del grupo durante la integracion

y el fomento de cierta pertenencia al area?
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El investigador James Gibson determina la presencia de algunas etapas de la

socializacion, la cuales toman en consideracion el marco de referencia de la

persona y la percepcion del mismo a lo largo de su incorporacion al sistema.

También menciona la finalidad que cada etapa presenta frente al actor al

experimentar situaciones un tanto ajenas.

Etapa Descripcion Objetivo
Socializacion anticipatorio | Incluye todas aquellas | Adquirir informacion
actividades que el lacerca de la nueva

individuo realiza antes de
ingresar a la organizacion
o de tomar un puesto
diferente en la misma

organizacion.

organizaciéon y/o nuevo
puesto. Para que el
ajuste optimo entre el
individuo y la
organizaciéon tenga lugar,
son  necesarias  dos
condiciones: el realismo y

la congruencia.

Adaptacion

El individuo mira a la
organizacion y al puesto

como realmente son.

--Establecer nuevas
relaciones

interpersonales con los
comparfieros de trabajo y

con los supervisores.

--Aprender las tareas
requeridas para realizar

el trabajo.
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--Aclarar el papel que
desempefiardn en la
organizacion y en los
grupos formales e
informales relevantes a

esta funcion.

--Evaluar el progreso que
hacen hacia la
satisfaccion de las
demandas del puesto y la

funcion.

Administracién de la l.llega a surgir un

funcion conflicto entre la vida
laboral y personal del
individuo. Conflicto entre
el trabajo y la familia.

2.Conflicto entre el grupo
de trabajo del individuo y
los otros grupos de
trabajo de la

organizacion.

*Elaboracion propia a partir de: Gibson, James L. e Ivancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento,

estructura y procesos. Editorial Iberoamericana. EUA. 1994, p. 41-45.

Si bien todo ese humano experimenta diversos sentimientos, opiniones e ideas al
encontrarse en una situacion ajena, es apropiado plantearse escenarios de todo

tipo para, de esta manera, tomar la decisibn mas cercana a aquello buscado. En
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este punto, el individuo también cuenta -hasta cierto punto- con la libertad de
elegir si permanecer en la organizacion o apartarse y encontrar otra que fomente

un sentimiento de pertenencia y, ergo, integracion.

Una vez expuesto los componentes de la socializacion, ademas de considerar el
grado de influencia o impacto que tiene ésta en la cultura, representa un campo de
oportunidad para los lideres; pues ellos al tener la facultad de dirigir al publico en
general puede encaminar dicha socializacion al estipular el orden de pasos vy tipo

de etapas integrantes.

"El proceso de socializacion logra una integracion organizacional al deshacer las
metas previamente sostenidas del individuo, y crear nuevas que se acerquen mas
a las valoradas por la integracién."””® La cercania que este tema tiene con los
objetivos se hace evidente en todo momento, la persona desde que ingresa a la
empresa lo hace con cierta finalidad, y ésta a su vez lo motiva a continuar

conociendo la personalidad del sistema.

En el mismo tenor, alinear y unir las metas individuales con los objetivos
organizacionales es fundamental para generar congruencia en el nuevo empleado

y, asi, lograr un acercamiento con la esencia de la cultura.

Finalmente, dando respuesta concreta a las cuestiones formuladas en un
principio, la persona que comienza a formar parte de la empresa y/o de un
departamento llega a tener cierta apertura para aprender y acoplarse a lo que se

le presenta.

7 Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos.
Editorial Iberoamericana. EUA. 1994, p. 45.
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El grado de apertura y participacion que esta persona tenga se vera influido por el
lider -al realizar un ejercicio de acompafiamiento a lo largo de esta construccién de
relaciones- y por el equipo de trabajo; gran parte de la pertenencia a algo depende
de la unién y apertura presente en todos los integrantes del grupo, sin importar el
rol desempefiado. Por lo tanto, debe existir disposicion de ambas partes para

obtener una socializacion favorable en las empresas.

4.3 Administracion de Recursos Simbalicos (ARS)

En el primer capitulo del presente trabajo se muestran cuales son los
componentes de la cultura organizacional, entre los que resaltan: los simbolos, los
valores, las creencias y los mitos. Los primeros en esta seccion van a cobrar
mayor relevancia, pues en este segundo planteamiento representan el elemento
clave para gestionarse de manera estratégica a favor del fortalecimiento de la

cultura.

Recordando aquellos elementos conocidos como simbolos cabe tomar en cuenta
‘los objetos, frases, palabras, animales, colores, figuras, personajes, rituales,
relaciones especiales, que reflejan el sustrato inconsciente de la misma y que

representan sus valores y principios mas arraigados.””

El presente apartado no busca indagar en conocer sus caracteristicas, sino extraer
su importancia en cuanto a funciones para dirigirlas a favor de los objetivos
empresariales. La administracion de estos recursos -propuesta realizada por el
investigador Richard Daft “interviene en el comportamiento simbdlico de los

gerentes, el manejo de los medios de comunicacion con los que cuenta la

" Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Editorial Trillas. 1998, p. 120.
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organizacion para dirigirse a sus publicos internos y externos, y otros elementos

(decoracién, logotipo, ceremonias, etcétera).””

Se establece como propuesta este planteamiento se considera una propuesta
apropiada debido a la importancia que la comunicacion presenta en este proceso.
Aunado a esto, Daft establece que la administracion de RS (Recursos Simbolicos)
pretende modificar y/o reforzar los valores de la organizacion difundiéndolos a
todos los integrantes, que ellos a su vez los asimilen, aprehendan y orienten sus

acciones con una visiéon compartida.

4.3.1 Géneros

Cabe recordar que Schein (investigador y especialista en temas de liderazgo y
cultura) establece que la cultura es formada por lideres, por lo tanto, para
establecer la manera méas conveniente de hacer uso de estos recursos, es
importante que el lider identifique cdmo se clasifican. A continuacion se exponen

los géneros recursos simbalicos:

7> Daft, Richard L. Organizaciones. El comportamiento del individuo y de los grupos humanos. México.
Editorial Limusa. 1992, p. 121.
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Histdricos

Historia de la
organizacion, mitos,
héroes, gestas,
incidentes criticos,
elementos
componentes de la
“historia oficial” y de la
“historia sagrada”.

Imagenes
primordiales, modelos
a imitar para asegurar

supervivenciay
crecimiento del
sistema.

Politicos

Formado por valores,
normas, estandares,
creencias, etcétera;

por lo que la gente de
la organizaciony la
organizacién misma
consideran bueno y

deseable.

Se formulan a través
de palabras, frases,
slogans, figuras y otros
medios que impactan a
nivel emotivo y, mas
gue describir, sugieren
y evocan.

Recursos
ceremoniales

Incluye las diferentes clases de
ritual, fechas y eventos
significativos para la
organizacion (aniversarios,
apertura de plantas, etc.)
acciones que refuercen el
sentido comunitario y fomenten
la integracion y la “comunion”, a
través de una “liturgia” plena de
significado simbdlico

“Ritos de paso” (rituales que se
realizan para “iniciar” a los
nuevos miembros, o bien, para
manifestar el transito de una
situacion a otra).

*Elaboracién propia a partir de: Daft, Richard L. Organizaciones. El comportamiento del individuo y de los

grupos humanos. México. Editorial Limusa. 1992., p. 120-121.

Al contar con recursos historicos, politicos y ceremoniales, es apropiado que el
lider considere que el comportamiento de él mismo y de los demas colaboradores
es determinado por valores y vivencias adquiridas durante la vida. Este actuar
también se vincula con la esencia que cada recurso tendra al interior de la

empresa.

4.3.2 Administradores de los Recursos Simbolicos

El papel fundamental de la comunicacion radica también en aquellos protagonistas

del sistema, en este caso los cuadros altos. Conocidos también como
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"especialistas de la comunicacion”, estas personas tienen la autoridad para

establecer y transmitir ideas a los demas.

Richard Daft también propone como debe desarrollarse el papel de los lideres,
denominandolos: ARS. Una de las principales caracteristicas de estos actores es
su capacidad de comunicacién, en las siguientes particularidades esta

comunicacién es un elemento inherente.

= Dominio de los principios y herramientas del diagndstico cultural.

= Conocimiento basico acerca del simbolismo en general.

= Conocimiento amplio y profundo de la cultura, de su organizacion y de los
simbolos, mitos y ritos por los que se expresa.

= Comprension de las relaciones entre la cultura y los objetivos vy
caracteristicas de la organizacion.

= Comprension de las relaciones entre la cultura de la organizacion y la
cultura de la sociedad en la que esta.

= Comprension de la dinAmica de la cultura y conocimiento de lo medios y
simbolos a través de los cuales puede acelerarse, frenarse o modificarse su
Curso.

= Comprension de las relaciones entre esa cultura y los objetivos y
caracteristicas de la organizacion.

» Capacidad para comprender y aplicar los principios basicos de la
Administracién de Recursos Simbalicos.

A partir de estas caracteristicas y considerando los puntos especificos que
sobresalen en todo lider (carisma, autoconocimiento, capacidad de direccion,
proactividad, empatia, entre otros), complementandolos se puede decir que los
lideres deben trabajar y explotar al mismo tiempo su capacidad intelectual, critica

y de comprension para, de esta forma, poder identificar como va creciendo la
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cultura organizacional y tomar las decisiones apropiadas -contribuyentes a

encaminarla obteniendo crecimiento y resultados esperados.

La Administracion de Recursos simbdlicos representa un facilitador para quienes
dirigen la organizacion, propone el manejo de elementos puntuales vy
fundamentales en toda cultura cohesionada. También resulta conveniente que
entre los mismos lideres se transmita aquella esencia cultural, para todos de esta
forma encontrarse "en el mismo canal" y fomentar con el ejemplo un 6ptimo

trabajo es equipo.

4.4 Cultura de la excelencia y Cohesion

La tercer propuesta se compone de la union de dos elementos: La cultura de la
excelencia y la cohesion; ambos pueden considerarse resultado del trabajo
conjunto entre los lideres y el equipo de trabajo de toda la organizacién. De igual

forma, su trabajo o funcién se complementa uno con otro.

Por un lado, la cultura de la excelencia -término propuesto por los investigadores
Peter y Waterman- es generada habiendo detras una gran labor de union, valores
compartidos, funciones realizadas y dirigidas al cumplimiento de objetivos
puntuales; entre otros aspectos que ayudan al bienestar integral (interno y
externo) de la empresa. También, mas adelante se tratara el papel que la calidad,

concepto preciso en este planteamiento.

Por el otro, la cohesion representa una pieza basica en el desarrollo de una cultura
de la excelencia, constituye la manera en la cual los participantes encaminaran su

trabajo diario para -la empresa- obtener éxito y crecimiento en el mercado.

141



Para comprender mejor estos dos temas, a continuacibn se exponen sus
caracteristicas y otros componentes que rigen sus funciones e influencia en la
organizacion. En principio, la idea de impulsar una cultura de la excelencia, parte
del supuesto sobre la organizacién triunfadora: aquella que exhibe un “conjunto

ideoldgico estructural” posible de imitar y diagnosticar.

Los atributos de este aspecto se manifiestan en el siguiente cuadro:

- -
\ ¢
d
\ 4
-

*Ruiz Olabuenaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones. Espafia. Universidad de Deusto. 1995, p. 416.
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Estas categorias engloban el ambito externo e interno de la organizacion,
enfocandose primero al publico del entorno. Con base en este plan, se considera
idoneo valorar la influencia en todo momento del trabajo interno que implicado

antes y después de todo producto y/o servicio ofrecido al consumidor.

En toda organizacion, para originar un resultado (sea algo tangible o intangible)
satisfactorio es vital el apoyo durante el proceso de creacién, como en la etapa
final cuando se hace entrega de lo ofrecido. En este caso cuando la empresa llega
a ofrecer un servicio todo el procedimiento va a depender en mayor medida del ser

humano, siendo éste el responsable en cada paso.

Un punto resaltable en estos atributos es promover siempre un equilibrio en los
procesos y en las relaciones generadas. Impulsados por un conocimiento y
dominio del marco de referencia presentado por el equipo de trabajo, los lideres
pueden definir cuales son los ambitos donde conviene tener mayor rigidez y en
cudles ser mas flexibles. De esta manera también puede propiciarse un ambiente

de trabajo arménico y positivo.

Haciendo referencia a la cuestiéon de la calidad, se toma en cuenta el “enfoque que
parte del supuesto de que el cliente marca, directa e indirectamente, los criterios
de actuacion de una organizacion.”’® Cabe destacar que al hablar de “cliente” se
incluye tanto a los colaboradores como a los participantes identificados en el
entorno de la empresa. Mientras los empleados transmitan satisfaccion y bienestar
durante su dia a dia laboral, el funcionamiento general sera similar; asi como las

relaciones y el producto final otorgado.

Tratando el tema de la cohesion, este punto se ubica dentro del conjunto de

elementos que propician la cultura de la excelencia —entendiendo por “excelencia”

’® Ruiz Olabuenaga, Ignacio. Sociologia de las Organizaciones. Espaiia. Universidad de Deusto. 1995, p. 417.
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una cultura de calidad y distinguida por ser cohesionada a nivel interno. Estas dos
caracteristicas fungen como parteaguas durante la intervencion de los lideres

cuando comunican sus ideas y objetivos a todo el grupo.

Antes de exponer las aportaciones de la cohesion en el ambito cultural y de
liderazgo organizacional, se considera pertinente entender este punto como la
“fuerza de los deseos de los miembros del grupo para permanecer en €l y su
compromiso hacia el grupo.””’ Este compromiso va a impulsar la existencia de
comparfierismo al momento de compartir conductas, actitudes y un nivel

equilibrado de rendimiento por parte de los actores.

Partiendo del supuesto anterior, cuando se habla de cohesiéon inmediatamente se
incluyen a los grupos —ya sean organizados como departamentos o0 areas como
en calidad de equipos-; pues si bien la uniéon entre un conjunto de personas

generalmente se va a dar cuando el nimero de integrantes es un tanto reducido.

La interrelacion generada en los grupos cohesionados influye en diferentes
ambitos de las funciones realizadas por los integrantes, en el siguiente cuadro
expone algunas particularidades que promueven y mantienen a este sector de la

empresa.

7 Gibson, James L. e lvancevich, John M. Las Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos.
Editorial Iberoamericana. EUA. 1994, p. 235.
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Las metas del grupo y\
/ los miembros son \

compatibles y \
—. claramente /

\ especificados /
—TT T
El grupo es \ /

/ suficientemente
pequefio para permitir ‘ / El grupo tiene

que se escuchen y se ] attl lid |
evaluen las opiniones / un nger ;|
de sus miembros. ' carismatico

.

— ——

Grupos ""

cohesionados |

— /;

T \\
Los miembros resultan\\

: atractivos en el sentido La reputacién del %
f‘f que ello apoyan y se | / grupo indica que ‘
ayudan entre si para " éste cumple \

exitosamente sus
tareas.

|‘ superar obstaculos y |
\ barreras que se presenten
al crecimiento y desarrollo

/

personal. //

*Elaboracion propia a partir de: Daft, Richard L. Organizaciones. ElI comportamiento del individuo y de los
grupos humanos. México. Editorial Limusa. 1992, p. 124.

Con base en este planteamiento se considera apropiado aclarar que el grado de
cohesion de un grupo puede tener efectos positivos o negativos, todo depende de
la coincidencia de los objetivos del grupo con los de la organizacion formal.
Resulta primordial tener cuidado al llevar a cabo los procesos comunicativos

cuando se transmiten estos elementos.

Otro aspecto sobresaliente es la magnitud de los grupos, al considerar un nimero
reducido pudiera originarse la Teoria del Pensamiento Grupal (Groupthink), la cual

—desarrollada en el capitulo anterior- presenta riesgos desfavorables cuando la
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unién y empatia del grupo sobrepasa los limites encaminando las acciones al

logro de fines distintos a los del sistema.

La parte de la cooperacion mutua es fundamental para la cohesion, una de las
caracteristicas del trabajo en equipo. Este apoyo llega a resultar acompafiado de
coordinacion entre las personas, lo cual a su vez contribuye a avanzar en las

tareas de manera esperada y constante.

En todas estas situaciones siempre estan implicados los lideres organizacionales,
su funcién cobra particular relevancia al definir tanto los sistemas de comunicacién
como los objetivos de la organizacion para transmitirlos a estos grupos; establecer
momentos, tiempos y contextos especificos puede resultar un agente favorecedor

de la interpretacion de toda esta informacion.

Mientras estos guias refuercen -dando el ejemplo- la cooperacion y solidaridad
entre los miembros, ellos iran forjandose una idea sobre el "deber ser" de la

organizacién y, ergo, les puede resultar menos dificil su adaptacion.

Visualizando estas propuestas como elementos complementarios y ricos en
herramientas que sirven a los lideres para gestionar la cultura empresarial, es
perceptible un area de oportunidad amplia, en especial para aquellos sectores

empresariales cuya estructura y formacion son reducidas o poco formales.

Considerando estas circunstancias, es probable que estas organizaciones
coloquen en segundo plano trabajar en estrategias para fortalecer elementos tan

influyentes como la cultura.
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Al vislumbrar este punto como algo apasionante y enriquecedor, haciéndola parte
del dia a dia de todos los miembros se podra entender que su crecimiento se
favorece "cuando los empleados tienen una amplia gama de experiencias
comunes, como si fueran piedras de toque a través de las cuales pudieran
comunicar infinidad de sutilezas (...) Este denominador comun les proporciona

una forma abreviada de comunicacion.”’®

’® Ouchi en: Fernandez Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. México. Editorial Trillas.
1998, p. 116.
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CONCLUSION GENERAL

Definir la personalidad de toda organizaciébn representa un gran reto para
cualquier persona que busque dejar marca y desarrollarse en el mercado. Esto
implica no solo tener claro qué quiere uno de manera independiente, sino qué se

va a ofrecer a la sociedad para que ésta comparta aquellas metas.

Durante la conformacién del presente trabajo de estudio tanto la cultura como el
liderazgo de las empresas se fueron convirtiendo en temas cada vez mas
complejos y apasionantes en cuanto a riqueza de contenido se refiere. Al
identificar su amplitud en el campo de intervenciébn conduce a manejar estos
temas con cautela, encaminarlos a areas relacionadas con el foco de interés y no

desviar la atencion.

Al situarse uno frente a temas de este tipo, un agente favorecedor en todos
sentidos lo constituye la Comunicacion, elemento que permite el funcionamiento y
optimo desarrollo de dichos; pues gracias a esta comunicacion tienen lugar las
interacciones entre los seres humanos. Es considerada factor integrante de

cualquier tipo de sistema.

“Todo lo que un administrador lleva a cabo involucra comunicacion (...) Por tanto,
los administradores necesitan habilidades efectivas de comunicacion (...) Las
deficientes habilidades de comunicacion pueden traducirse en una corriente
continua de problemas para el administrador.””® En este punto es cuando méas es
perceptible la relacion generada entre los lideres, la comunicacion y la

organizacion.

”® Robbins en: Gémez Cervantes, Maria del Mar. Retdrica en la empresa. Brasil. LabCom Books. 2009, p. 33.
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A pesar de existir un sinfin de investigaciones que ahondan en la cultura y el
liderazgo, se establecen piezas que siempre van a definir la esencia de éstos.
Encontrarse con esa “tendencia” de conceptos, conduce a pensar que por mas
diferentes que sean los seres humanos Yy, ergo, las organizaciones,

permanentemente existirdn elementos que se compartan.

Conocer las fortalezas y caracteristicas de estos elementos permite que aquellos
responsables de la direccion cuenten con herramientas suficientes para definir la
manera mas apropiada de encaminar los objetivos y metas de sus colaboradores y

de la organizacion en su totalidad.

Se considera pertinente dejar claro que para que los lideres puedan orientar de
manera favorable a su equipo de trabajo es necesario que primero ellos sepan
autodirigirse y motivarse para tener la capacidad necesaria, y transmitir de forma
segura, coherente y confiable lo que dicen ser y lo que demuestran a través de
sus acciones. Solo de esta forma los publicos pueden crear una percepcion de

respeto, admiracién y visualizarlos como un ejemplo a seguir.

Si bien hoy en dia se continlan generando investigaciones en torno a la cultura en
las organizaciones, dichos estudios si iran fortaleciendo y enriqueciendo en la
medida en que el ser humano modifique su contexto y se adapte a entornos cada
vez mas variados. En este es fundamental conservar aquel conjunto de piezas que
nos identifican y/o diferencian de otros sectores sociales y hasta de otros grupos

de seres.

Finalmente, la comunicacion permite que la union de la cultura y el liderazgo se
pueda dirigir estratégicamente al interior de una empresa, en este caso de las
pequefas y medianas empresas, cuya estructura interna en ocasiones se define

un tanto alejada a lo que realmente son y quieren ser estos sectores.
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