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Resumen

Esta investigacion analiza con un disefio mixto
hasta qué punto la cultura organizacional y el
entorno operacional influyen en las actividades
de liderazgo de una organizacién en medio de un
cambio organizacional significativo y si la
cultura impulsa el desarrollo del liderazgo o
viceversaen la industria maquiladora en Ciudad
Juarez, Chihuahua, México. Se realizaron 172
encuestas a empleados de nivel gerencial y
supervisores de diferentes areas. La hipdtesis
asociada con la pregunta de investigacion fue
probada mediante la prueba de chi ciuadrada y
sometida a contrastacion con la prueba de los
rangos con signo de Wilcoxon. Adicionalmente,
27 entrevistas a profundidad fueron realizadas
utilizando el protocolo de Seidman. Los
resultados de este estudio proporcionan
diferencias significativas entre el liderazgo
percibido y preferido de los encuestados. Los
resultados de esta investigacion demuestran y
confirman la  naturaleza  integral e
interdependiente de los conceptos clave que se
utilizan como fundamentos tedricos para el
estudio del entorno operativo en el desarrollo del
liderazgo. Las implicaciones practicas de los
resultados son sujetas a discusion. Las
oportunidades para futuras investigaciones y las
limitaciones del estudio son presentadas.

Recursos Humanos, Liderazgo, Cultura
organizacional

Abstract

This research analyzes, with a mixed design, the
extent to which the organizational culture and
the operational environment influence the
leadership activities of an organization in the
midst of a significant organizational change and
whether the culture promotes the development of
leadership or vice versa in the maquiladora
industry in Ciudad Juarez , Chihuahua, Mexico.
172 surveys were carried out for management
level employees and supervisors from different
areas. The hypothesis associated with the
research question was tested using the chi-square
test and subjected to testing with the signed
Wilcoxon rank test. Additionally, 18 in-depth
interviews were conducted using the Seidman
protocol. The results of this study provide
significant differences between the perceived
and preferred leadership of the respondents. The
results of this research demonstrate and confirm
the integral and interdependent nature of the key
concepts that are used as theoretical foundations
for the study of the operating environment in the
development of leadership. The practical
implications of the results are subject to
discussion. The opportunities for future research
and the limitations of the study are presented.
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Introduccion

La responsabilidad de un lider es garantizar la
existencia de una organizacion que pueda llevar
a cabo la mision y la estrategia que respalda la
vision del lider (Bass, 1985) Con el fin de
garantizar una sucesion efectiva de liderazgo, el
mejor lider desarrolla personas con talento que
pueden asumir funciones de liderazgo en el
futuro. Una variedad de factores puede afectar el
éxito de las actividades de desarrollo de
liderazgo, la estrategia de negocios de la
organizacion, su cultura y los diversos sistemas
y procesos dentro de la organizacion.

Este estudio se centra en dos de esos
factores en el contexto organizacional: la cultura
organizacional y la estrategia de negocio, o la
respuesta de la compafiia a su entorno operativo.
El contexto cultural de la organizacion impulsa
el lado humano del desarrollo del liderazgo,
mientras que el entorno operativo impulsa el
componente técnico del desarrollo del liderazgo.
Por afios, los investigadores han observado que
la gestion de la cultura de la organizacion es la
funcion principal del administrador (Schein,
1985). Varios autores han sefialado el fuerte
papel que tiene el liderazgo transformacional en
producir cambios organizacionales (Bass, 1985;
Sashkin 'y Rosenbach, 2001). Para ello,
numerosos instrumentos han sido desarrollados
para categorizar y medir caracteristicas clave de
la cultura organizacional (Cameron Y Quinn,
1999; Cooke, 1997).

A medida que los lideres disefian
actividades de desarrollo para su futuro
liderazgo, deben considerar tanto la cultura de la
organizacion como el entorno operativo
(Conger, 2004). Los lideres se enfrentan a la
tarea de garantizar que el disefio de un programa
de desarrollo de liderazgo sea eficaz para
producir lideres futuros exitosos, y esa
responsabilidad incluye priorizar los diversos
factores dentro del proceso de desarrollo (Lord y
Hall, 2005).

Sin una comprension clara de las
implicaciones de sus prioridades dentro del
proceso de  desarrollo, los lideres
organizacionales actuales no pueden desarrollar
efectivamente las proximas generaciones de
lideres que tengan el equilibrio necesario de
comprension cultural y habilidades de liderazgo.
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Revision de literatura

Pocos fendmenos sociales son tan antiguos como
el tema del Liderazgo, todos reconocemos la
importancia que tiene, pero muy pocos estan
interesados en extender su entendimiento y méas
pocos en practicarlo de manera sistematica. La
importancia del liderazgo es reconocida a través
de la historia, desde Moisés hasta Gandhi 0 mas
recientemente Nelson Mandela. EI comun
denominador en todos ellos es que
transformaron una sociedad, que para sus
pueblos marcaron un parte aguas histérico, un
antes y un después. Mientras que el liderazgo
como un tema social ha sido ciertamente
bastante estudiado la cuestion de como llegar a
ser un lider sigue siendo una pregunta abordada
por los estudiosos, pues prefieren entrar en la
discusion filosofica de si el lider “nace o se
hace”.

Para ayudar a la gente a construir una
verdadera conciencia respecto al liderazgo
tenemos que aceptar (porque es un hecho
comprobado ahora) que cada persona tiene
talentos naturales que lo hacen Unico y especial.
Si mezclamos talento natural con otras
caracteristicas que se pueden desarrollar y
aprovechando las circunstancias, se puede
entender el tipo y nivel de liderazgo que
podemos desarrollar como una competencia o
como una fortaleza. Dice Buckingham (2001),
que la clave para construir una fortaleza es
identificar sus talentos dominantes y entonces
refinarlos a través del conocimiento y las
habilidades.

Las grandes corporaciones, universidades
y centros de investigacion y desarrollo
identifican el perfil del lider actual como
multidimensional. Sin embargo, frecuentemente
empresas eligen lideres con un liderazgo parcial
en una solo area de fortaleza, que reflejan
competencias en una pero no en todas las
dimensiones que se requiere. Este interesante
enfoque lo abordan Dotlich y Cairo (2006) en el
que afirman que un lider completo, tal como lo
demandan los negocios actuales, necesita
identificar sus talentos naturales para saber
aquello para lo que estin mayormente
predispuestos, identificar sus fortalezas y
debilidades y desarrollar la habilidad de
liderazgo en 3 grandes dimensiones, cabeza
(Racional), corazon (Emocional) y estomago
(Principios).
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Hoy dia es muy comdn emplear el término
lider. Se emplea para designar a quien se destaca
en un area, en una empresa, en una comunidad,
en la clase, en un partido politico, en una
religién, o en un equipo deportivo. Es por ello
que se siente en la necesidad de especificar a los
diferentes tipos de lideres: lideres politicos,
lideres religiosos, lideres deportivos, lideres
académicos; en fin, en todas las areas del saber
humano. No obstante, aunque este concepto se
usa en diferentes escenarios, denota grandeza y
capacidad a quien se le califica con ella.

Todo esto apunta a que nos identifiguemos
con la definicion de lider que ofrece Senge
(1998). Segun él, un lider es una persona que
participa en la organizacion modelando su
futuro, que es capaz de inspirar a las personas a
su alrededor, de realizar cosas dificiles y de
probar cosas nuevas, simplemente significa
caminar para adelante.  Esto implica una
estructura que valorice a todas las personas de la
empresa. Es tan sencillo como eso. A decir de
Drucker (1996) “El liderazgo tiene que surgir de
la responsabilidad; tiene que estar sujeto a la
rendicion de cuentas.

El buen liderazgo no lo demuestran los
logros de lider, sino lo que pasa después de que
éste abandona el escenario. El liderazgo es hacer
cosas. Considerar liderazgo y direccion por
separado no tiene ningun sentido”. Uno de los
estudiosos que mas recientemente ha influido
sobre el concepto de liderazgo es Covey (1993),
quien se refiere al liderazgo basado en
Principios, entendiendo que “los lideres
centrados en principios desarrollan
caracteristicas que sirven a todos como simbolo
de progreso para la vida”. Se trata entonces de
un liderazgo que eleva los valores éticos y
morales.

Diversos factores influyen en el el éxito de
las actividades de desarrollo de liderazgo dentro
de las organizaciones. Entre ellos encontramos
la estrategia de negocio, la cultura, el estilo de
liderazgo y los diversos sistemas y procesos
dentro la organizacion (McCauley, Moxley, y
Van Velsor, 1998). Este estudio se enfoca en el
analisis de dos de esos factores en el contexto
organizacional: la cultura organizacional y el
liderazgo El ambiente cultural de la organizacion
puede impulsar el lado humano del desarrollo de
liderazgo, mientras que el entorno operativo
impulsa el componente técnico de la direccion.
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En la dltima década, diversos
investigadores han establecido que el desarrollo
de la cultura de la organizacion es, o deberia ser,
la funcidn principal del director (Schein, 1985).
De esta manera, encontramos que el estilo de
liderazgo es fundamental en el cambio
organizacional (Bass, 1985; Burns, 1978;
Sashkin y Rosenbach, 2001), y numerosos
instrumentos se han desarrollado para
categorizar y medir las caracteristicas claves
de la cultura organizacional (Cameron y Quinn,
1999; Cooke, 1997; Ridgway, 2001; Sashkin,
1995).

Otros investigadores consideran la gestion
de la cultura en la organizacion como un factor
insustituible del desarrollo de los futuros lideres
cuando se enfoca en reforzar y mejorar los
aspectos positivos de la cultura organizacional
(Sashkin, 1995; Sashkin y Rosenbach, 2001;
Schein, 1985; Sharkey, 1999, Vaughan vy
Weisman, 2003). Como lideres de las empresas,
es importante que las actividades tendientes a
crear condiciones de mejora en el medio
ambiente organizacional, deben tener en cuenta,
tanto la cultura actual de la organizacion y el
entorno operativo (Conger, 2004).

Los lideres se enfrentan a la tarea de
asegurar que el disefio de un programa de
desarrollo de liderazgo es eficaz en la
produccién de los futuros lideres de éxito, y que
la responsabilidad incluye priorizar los
diferentes factores en el proceso de desarrollo
(Lord y Hall, 2005). Sin una clara comprensién
de las implicaciones de sus prioridades en el
proceso de desarrollo, los lideres actuales de la
organizacion no pueden desarrollar con eficacia
las proximas generaciones de lideres que tengan
el equilibrio necesario de comprension cultural y
habilidades de liderazgo técnico.

Estudios anteriores (Sashkin y Rosenbach,
2001; Schein, 1985; Sharkey, 1999), sefialan el
importante papel que juegan los lideres y
gerentes en la definicién de la cultura deseada de
la organizacién. Sin embargo, los participantes
en el proceso de desarrollo de liderazgo no
parecen tener claro el papel que deben tener
como lideres en la formacion de esa cultura, y lo
que debe ser la cultura. Schein (1985) sefialo
que la funcion principal de un gerente debe ser
el desarrollo y la gestion de la cultura
organizacional a fin de que la organizacion sea
eficaz.
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Desde ese momento, los directivos vy
profesionales del desarrollo organizacional han
estado luchando con el reto de poner la
advertencia de Schein en accion. Uno de los
puntos centrales de interés es si la cultura
existente determina la seleccion y formacién de
futuros dirigentes, o si la administracién utiliza
la seleccion y el desarrollo de lideres futuros
como una herramienta para gestionar la cultura
(Hatch, 1997; Sashkin y Rosenbach, 2001;
Schein, 1985; Sharkey, 1999).

Los lideres de la organizacion tienen la
responsabilidad de velar por el éxito de la
organizacion mas alld de su mandato (Hatch,
1997). Por lo tanto, los lideres deben ser
constantemente mirando hacia el entorno
existente y prevista dentro de los cuales la
organizacion opera con el fin de garantizar que
los futuros lideres se estan desarrollando con el
medio ambiente en mente (Rummler y Brache,
1995). Respuestas de lideres por la naturaleza
del entorno se pueden manifestar en la estructura
organizativa (Mintzberg, 1983), asi como el
desarrollo de los futuros lideres (Harrison y
Shirom, 1999).

La cultura de una organizacion puede
afectar el proceso de desarrollo de liderazgo
dentro de la organizacién y, a su vez, puede ser
influenciada por los participantes de ese proceso,
que emergen como lideres de la organizacion
(Sharkey, 1999). Para entender mejor la
influencia de la cultura organizacional en un
entorno operativo dinamico en el proceso de
desarrollo de liderazgo, es necesario partir de un
marco conceptual para la investigacion. El
marco de este estudio se inicia con una
comprension de liderazgo y la interaccion de la
cultura organizacional dentro de ese entorno
operativo dinamico.

El papel del desarrollo de liderazgo dentro
del sistema organizacional es el objetivo
principal de este estudio. Como tal, la actividad
del desarrollo de liderazgo podria ser una
reaccion por la organizacion a las entradas y los
estimulos externos, o podria ser un estimulo para
el cambio por derecho propio. Dicha actividad es
tanto el resultado de los cambios en el entorno
externo del sistema organizativo, como un
catalizador para el cambio en el sistema de
organizacion que le permite responder mejor a
los estimulos externos, o una combinacion de
ambos.
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Abordar el tema del liderazgo y el
comportamiento del lider no es nada nuevo; sin
embargo, no se puede estudiar con eficacia el
desarrollo del liderazgo sin antes comprender la
gran variedad de ideas sobre el liderazgo. Yukl
(1989) describe los diversos enfoques como
rasgos individuales, el comportamiento de lider,
patrones de interaccion, las relaciones de roles,
percepciones, seguidores, influencia sobre sus
seguidores, influencia en los objetivos de la
tarea, y su influencia en la cultura
organizacional.

De acuerdo con Mitchell (1988), desde el
afio 500 a.c el filésofo chino sugeria que el
comportamiento de un lider es mejor cuando la
gente apenas sabe que existe. El lider no habla,
actla, y cuando el trabajo se realiza, los
seguidores piensan que lo hicieron ellos mismos.
Diferentes teorias se han presentado desde el
siglo pasado (Weber,1947; Bass, 1990), todas
ellas de académicos sobresalientes y coinciden
en que el liderazgo ha sido defectuosamente
interpretado, por lo que no se puede hablar de
una definicion de lidereazgo aceptada por la
generalidad.

Dichas teorias de liderazgo, analizado
como arte, parecen reconocerlo solo cuando lo
observan. De esta manera, se han creado
diferentes teorias en el estudio del liderazgo. Las
ultimas teorias se han enfocado en analizar los
rasgos del lider y los tedricos en examinar el
comportamiento del lider. A finales del siglo XX
y principios del siglo XXI, las teorias se
centraron en los estilos de liderazgo. Dichas
teorias abordaron el liderazgo carismatico
(Gardner 'y Awvolio, 1998), el liderazgo
transformacional (Bass y Avolio, 1990), el
liderazgo de servicio (Greenleaf, 1977), el
liderazgo ético (Brown, Trevifio y Harrison,
2005) y el liderazgo auténtico (Avolio y
Gardner, 2005).

Aunque este estudio se centra
principalmente en el liderazgo transformacional
para informar a las disciplinas administrativas,
las teorias de liderazgo se han visto seriamente
investigadas durante muchos afos. De hecho, el
concepto de liderazgo efectivo en un momento
de gran cambio se basa libremente en muchos de
los conceptos claves que se desarrollaron antes
de que Burns (1978) publicara por primera vez
su teoria de liderazgo transformacional.

AGUILAR-ARELLANO, Manuel. La influencia de la Cultura
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Los conceptos de liderazgo que incluyen
caracteristicas necesarias (Stogdill, 1975),
habilidades (Argyris, 1970), estilo (Blake y
Mouton,1964), y la eficacia situacional (Fiedler,
1969; Hersey y Blanchard, 1969) de sus
fundamentos  teéricos  proporcionan  una
fundamentacion que llevé al desarrollo del
liderazgo transformacional como una teoria para
entender el liderazgo efectivo durante un tiempo
de cambio organizacional.

McGregor (1960), desarrollo su teoria X y
teoria Y con fundamento en los conceptos de la
orientacion a las tareas y a las relaciones. La
teoria X establece que los gerentes ven a los
seguidores como individuos perezosos que
necesitan ser empujados para realizar sus tareas.
Mientras que la teoria Y establece que los
gerentes ven a los seguidores con habilidades
para realizar el trabajo y aplican un
comportamiento mas  democratico y
participativo con sus trabajadores.

Por otra parte, Blake y Mouton (1964),
desarrollaron un modelo de comportamiento
bidimensional, que Ilamaron matriz gerencial.
Estos autores confrontaron las tareas con las
relaciones para crear una mejor forma de
explicar el liderazgo. Mientras ellos se
enfocaban en el comportamiento del lider, la
inclusion del concepto de la relacion de los
gerentes con sus seguidores, empezaba a marcar
una tendencia en una definiciobn mas amplia de
liderazgo. Las décadas siguientes con el
surgimiento de las teorias de liderazgo
situacional y de contingencia mostraron un
movimiento en el enfoque de los seguidores y a
tener una mayor relevancia en el campo del
liderazgo.

Una de estas teorias surgio por parte de
Hersey y Blanchard (1977), con su modelo de
liderazgo situacional. En este modelo se ubica al
seguidor en un papel méas protagénico en la
seleccion del estilo del liderazgo. De la misma
manera, signific6 un primer intento por
demostrar una relacion adecuada entre el
comportamiento del lider y el nivel de
preparacion demostrado por los seguidores. De
acuerdo con este modelo la preparacion de los
seguidores guiaba el comportamiento del lider.

Por otra parte, encontramos las teorias del
liderazgo de contingencia, que también hacen
referencia a la interaccion entre seguidores y
lideres.
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Dentro de estas teorias no hay estilo de
liderazgo que sea considerado mejor en todas las
situaciones. De acuerdo con Yukl (2006), el
éxito depende de un numero de variables,
incluyendo las cualidades de los seguidores. De
acuerdo con el mismo autor, las teorias de
contingencia tratan de explicar la efectividad del
liderazgo conforme a diferentes variables
situacionales. Uno de los factores que dictan las
acciones de los seguidores es su relacién con los
seguidores.

House (1971) propuso su teoria Patron-
Meta para explicar como el comportamiento del
lider tiene influencia en la satisfaccion y el
desempefio de los seguidores. En esta version
inicial de House, se consideraban dos estilos de
liderazgo: el de apoyo y el directivo. El estilo de
apoyo, consideraba las necesidades de los
seguidores. El liderazgo directivo informaba a
los seguidores que era lo se esperaba de ellos.
Poco después House y Mitchell (1974),
ampliaron la teoria agregando el liderazgo
participativo. Dentro de este estilo de liderazgo,
el lider toma en cuenta las opiniones de los
seguidores en el proceso de toma de decisiones.

Para que el liderazgo participativo pueda
tener éxito, es necesario que los seguidores
puedan disponer de informacion y tengan
participacion en la situacion. De esa manera, se
presenta una relacion transaccional entre lider y
seguidores. Dentro de esta relacién, el lider
puede afectar el rendimiento, la satisfacciéon y la
motivacion de los seguidores ofreciendo
recompensas para alcanzar las metas. Este
modelo describe el incremento en la importancia
del seguidor en la teoria del liderazgo.

Dentro de estos cambios, el desarrollo de
las teorias de liderazgo vio un claro movimiento
hacia una relacién de intercambio entre lideres y
seguidores. Varios investigadores desarrollaron
teorias de liderazgo sobre la base de un
intercambio entre el lider y los seguidores, lo que
refleja el logro de objetivos (House, 1971; House
y Mitchell, 1974). A medida que mas
investigacion se realiz6 en el campo, se hizo
cada vez mas evidente que el liderazgo era
complejo y no una operacion unidireccional.
Los lideres y los seguidores dependian unos de
otros cuando lleg6 a la consecucion de objetivos
(Bass, 1990).
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Recientemente a inicios de este siglo XXI,
los investigadores se centraron mas atencion en
el liderazgo transaccional y transformacional
(Bass y Riggio, 2006; Burns, 2003; Dvir, Eden,
Avolio, y Shamir, 2002; Kouzes y Posner,
2007). Mientras el liderazgo transaccional tiene
como objetivo principal alcanzar las metas, el
liderazgo transformacional busca cambiar a los
seguidores a personas a las que otros pueden
seqguir en el futuro (Bass, 2000). Burns (2003),
describe este intercambio activo entre los
seguidores y los lideres de la transformacion
como una fuerza poderosa para el cambio.

De acuerdo con Park y Rainey (2008), el
liderazgo transaccional se centra en la
realizacion de la tarea, mientras que el liderazgo
transformacional se centra en el desarrollo de
seguidores (Dvir et al., 2002). Para Paarlburg y
Lavigna (2010), el estilo transaccional del
liderazgo no puede ser visto como la Unica
opcidén para cada situacion de liderazgo ya que
este enfoque suele pasar por alto la contribucion
del seguidor. Después de realizar un analisis del
estudio de Downton (1973), respecto a los
aspectos  del liderazgo  transaccional-
transformacional, Burns (1978) coloca la
transformacion de liderazgo en el ambito
académico mundial.

Proporcionar una vision compartida es un
tema comun entre los investigadores que abogan
por el liderazgo transformacional (Kouzes y
Posner, 2007). Los seguidores ven algo dentro
lideres transformacionales que les obliga a
buscar metas mas altas, tanto a nivel individual
como a nivel de grupo (Wang y Huang, 2009).

En medio de esta probleméatica de
convergencia de generaciones, encontramos lo
que Bauman (1999), llama la modernidad
liquida. De acuerdo con el autor, ésta
modernidad liquida, es un tiempo sin certezas,
donde los hombres que lucharon durante la
ilustracion por poder obtener libertades civiles y
deshacerse de la tradicion, se encuentran ahora
con la obligacion de ser libres asumiendo los
miedos y angustias existenciales que tal libertad
implica. La cultura laboral de la flexibilidad
arruina la prevision del futuro, genera
incertidumbre.
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La incertidumbre en que vivimos se debe a
transformaciones como el debilitamiento de los
sistemas de seguridad al individuo y a la
planificacion de largo plazo: el desarraigo
afectivo y el olvido se presentan como condicién
de éxito. Esta nueva (in)sensibilidad exige a los
trabajadores flexibilidad, fragmentacion vy
comparticion de intereses y afectos, se debe estar
siempre dispuesto a cambiar de tacticas, a
abandonar compromisos y lealtades.

Respecto a la actuacion de los seguidores,
estudios adicionales tanto la universidad de
Michigan como la universidad de Ohio en la
década de 1960, empezaron a introducir a los
seguidores como una variable mas en la
explicacion de los modelos de liderazgo. Las
teorias desarrolladas del comportamiento del
lider han integrado a través de los afios los
conceptos desarrollados por ambas
universidades y han adoptado la cultura como
uno de los componentes inseparables del
liderazgo.

Inicialmente, los antropologos utilizaron el
concepto de cultura para describir a las
sociedades, pero también se utiliza para describir
las organizaciones (Muchinsky, 1997). Este
autor establecié que la cultura se compone de
lenguajes, valores, actitudes, costumbres y
creencias de una organizacion. Ello representa
un patrén complejo de variables que, tomados en
conjunto, dan a cada organizacién su sabor
Gnico. Adicionalmente, Firestone y La Costa
(1999) sefialan que la cultura une a las personas,
ofreciéndoles la oportunidad de abordar
situaciones de convivencia y comunidad. Pero,
¢Como la cultura puede unir a la gente? Stein
(1992) considera que la cultura une a la gente
porque se convierte en un patron para compartir
supuestos, valores y cddigos que mantienen el
crecimiento cultural y el medio ambiente.

Hofstede (2001) propuso una definicion de
cultura como “la transmision de los contenidos
creados y los patrones de valores, ideas y otros
valores simbdlicos significativos, como factores
en la configuracion de la conducta humana y los
artefactos producidos a través de la conducta” (p.
583). La cultura actta como un molde y da forma
al comportamiento y la consciencia en la
sociedad (Miraglia, 1999). La cultura existe en
un estado constante de cambio y esto pudiera
explicar la dificultad de algunos para definirla.
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Una de las principales caracteristicas del
mundo de los negocios de nuestro tiempo, es la
globalizacién vy, por ende; la multi-diversidad
cultural. Situacién con la que las organizaciones
deben lidiar y gestionar adecuadamente para el
logro de sus objetivos. Los agentes deben
considerar de manera importante los elementos
que influyen en la organizacion debidos a la
naturaleza global de la empresa. Cuando las
compafiias requieren adecuar las diferentes
culturas de la organizacion, es necesario tener
presente la influencia que ejercen las personas de
otros paises en la adecuacion de la cultura
organizaional.

Toda organizacion posee una cultura que
la distingue, la identifica, y orienta su accionar y
modos de hacer, rige sus percepciones y la
imagen que se tiene de ella. Se conoce como
cultura organizacional al complejo conjunto de
comportamientos que comparten los miembros
de una organizacion: supuestos basicos, valores,
creencias, mitos, principios, normas lenguaje,
costumbres, rituales, tradiciones, etc. (Hill y
Jones, 2001; Robbins, 2004, Skinner, 1953).
Esta definicion puede ampliarse si se incluye a
los elementos que toda una comunidad comparte
respecto al trabajo y se habla entonces de cultura
laboral.

En otras palabras la cultura organizacional
puede ser entendida como el comportamiento
aprendido que caracteriza a los miembros de una
organizacion (Hughes, Ginnet y Curphy, 2007)
0 en un analisis funcional como todas las
posibles variables que afectan a un individuo y
que son preparadas por otras personas (Skinner,
1953).

Granell (1997) define el término como
"aquello que comparten todos o casi todos los
integrantes de un grupo social..." esa interaccion
compleja de los grupos sociales de una empresa
estd determinado por los valores, creencia,
actitudes y conductas.” (p.2).

Chiavenato (1989) presenta la cultura
organizacional como "un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y relaciones tipicas de
determinada organizacion."(p. 464). Garcia y
Dolan (1997) definen la cultura como "la forma
caracteristica de pensar y hacer las cosas en una
empresa, por analogia es equivalente al concepto
de personalidad a escala individual™ (p.33).
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Una perspectiva antropoldgica mas amplia
podria  considerar a la cultura como las
respuestas unicas que diversos grupos sociales
han dado a los problemas con los que se han
enfrentado en un contexto especifico (Austin,
2000). Es decir, los comportamientos
producidos por variables ambientales Unicas. Asi
pues, cuando los administradores hablan de
cultura se estan refiriendo a cualquiera de los
siguientes dos aspectos: 1. Las variables que
controlan un comportamiento 2. Los
comportamientos producto de estas variables.

Los elementos de una cultura
organizacional son el paradigma, la mision y
valores de la organizacion; el sistema de control,
proceso de supervision; la estructura de poder,
quien toma las decisiones, los simbolos, los
rituales y los mitos (Johnson, 1988). Lo que se
estd especificando son los comportamientos
particulares de un grupo y las variables o
contingencias los controlan. Esto es méas claro
cuando  escuchamos que la  cultura
organizacional comprende los objetivos que en
una organizacion se consideran importantes, las
conductas que las personas consideran
apropiadas para alcanzarlos y la forma en que
ellas se regulan unas a otras.

Usualmente el medio ambiente social es
producto de una compleja serie de hechos en los
que el azar juega a veces un importante papel.
Muchas costumbres tienen poca 0 ninguna
relacién con las circunstancias que le dieron
origen. Sin embargo en muchos grupos
culturales se observan esfuerzos no azarosos por
disefiar una cultura. En el control gubernamental
la promulgacion de wuna ley establece
generalmente nuevas practicas culturales que
reforzaran 0 castigaran ciertas conductas
especificas y una constitucion es una empresa
similar a una escala mas amplia (Skinner, 1953).
La cultura ha sido abordada dividiéndola
principalmente en dos vias.

En una de ellas, sus partidarios consideran
la cultura como un atributo, algo que posee una
organizacion, junto con otros atributos, tales
como estructura y estrategia. En la otra via, se
evalla de una manera mas global, como una
fuerza que define por completo el caracter y
experiencia de la vida organizacional, que es, lo
que la organizacion fue. En ésta via, se considera
que las organizaciones fueron construidas con
una cultura ya existente y reproducida a través
de la interaccion de los participantes.
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Algunos académicos ven el alcance de la
cultura organizacional, como una serie de
paradigmas  utilizados en el analisis
organizacional. Desde la perspectiva relativista,
una definicibn global de la cultura
organizacional puede ser considerada como un
acercamiento metaforico. Otra perspectiva,
considera la cultura organizacional como un
componente importante de la vida de la
organizacional que afecta tanto al desempefio y
al comportamiento de manera positiva 0
negativa. Asi, la cultura organizacional es vista
como uno de los elementos predominantes que
dan forma al medio ambiente interno tanto de
organizaciones publicas o privadas.

La definicion es ilustrada por Thompson y
Luthans (1990), quienes sefialan que la cultura
organizacional da forma a la organizacion y
provee un mejor entendimiento de los complejos
componentes organizacionales, tales como en
trabajo en grupo, satisfaccion en el trabajo,
resistencia al cambio y empoderamiento.
Algunos investigadores conciben a las
organizaciones como culturas, las perciben
como algo que es en si misma y no se limitan a
observar la cultura como un simple elemento
mas de la organizacion.

Al estudiar a la cultura como una metafora
bésica, ellos observan a las organizaciones como
formas de expresion y como manifestaciones de
la conciencia humana, de tal manera que éstas
puedan ser comprendidas e investigadas no sélo
en términos econdmicos 0 materiales, sino
también en sus aspectos expresivos, ideoldgicos
y simbolicos (Smircich, 1983). De acuerdo con
esta vision que distingue a la organizacion como
cultura, reconociendo por lo tanto que cada
organizacion es diferente, cabria preguntarse si
en el &mbito de la administracion se realiza un
estudio de la organizacidén en mayor medida que
en la organizacién misma.

La planificacion cultural es el esfuerzo
sistematico de crear las condiciones necesarias
para que ciertos comportamientos sean
fortalecidos. La planificacién cultural implica
basicamente dos problemas, la seleccion de los
comportamientos que se desean (los objetivos) y
los métodos que se utilizaran para conseguirlos.
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Los objetivos que se consideren
importantes dependeran de las circunstancias del
grupo que los formule, pero el trabajo del
cientifico puede facilitar la valoracion de
practicas culturales y aun mas seleccionar un
conjunto de procedimientos eficaces para
conseguir dichos objetivos.

En nuestra cultura sin embargo no es facil
que un grupo social haga explicitos sus objetivos
de planificacion cultural y a menudo dos grupos
sociales pueden entrar en conflicto por objetivos
contrapuestos. De hecho, la preocupaciéon actual
por la cultura organizacional es una forma velada
de expresar la intencion de mejorar el control del
comportamiento sin los efectos negativos de las
técnicas tradicionales.

Aparentemente los administradores han
entendido que la fuerza del que controla depende
de la fuerza de aquellos a quienes controla y que
una organizacion que utiliza métodos
desagradables de control sufrird a su vez la
ignorancia y los repertorios restringidos de sus
miembros, lo que a la larga pondra en peligro su
propia supervivencia.

Asi, se reconoce actualmente que, “se trata
de conformar un sistema de trabajo mas
eficiente, mas humano y democratico, lo que se
constituye en la base para combatir relaciones
recelosas, disminuir la competencia entre las
personas y los conflictos entre los grupos,
situaciones que aportan rigidez y por ende
interfieren en el desarrollo de capacidades
competitivas e innovadoras, la discordia y las
actuaciones defensivas entre el personal
entraban la capacidad organizacional para tomar
decisiones, resolver problemas y obtener
resultados. (Delcore, 2004).

Un cambio tiene mas probabilidades de
éxito, cuando se informa con antelacion a las
personas implicadas, se toma en consideracion
sus aportes y opiniones, y se les prepara, con la
formacion adecuada, para facilitar su adaptacion
(Peiro, 2004). La variable cultura ha demostrado
ser el marco dentro del cual se pueden entender
otros aspectos, lo cual genera, por tanto, una
interdependencia muy alta.
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El problema que enfrentamos como
dependientes del desarrollo tedrico es que el
conocimiento viene fundamentalmente, y casi en
su totalidad, de culturas muy distintas de las
nuestras, lo que quizéas nos dificulte la aplicacion
de ciertas experiencias organizativas, ya que
segun los estudiosos la cultura nacional tiene un
mayor impacto en los empleados que la cultura
organizacional, sin embargo toda organizacion
puede crear su propia cultura organizacional, es
decir puede institucionalizarse, tomar vida
propia y convertirse en un sistema de significado
compartido entre sus miembros, que la
distinguird de cualquier otra, dandole a sus
miembros un sentido de identidad, generandoles
un compromiso con algo mas grande que el
interés personal e incrementando la estabilidad
del sistema social (Hernandez, Gallarzo y
Espinoza, 2011).

Para el estudio de la cultura organizacional
es necesario medir los aspectos esenciales, pero
no visibles, constituidos por las, valores,
creencias, percepciones basicas, que se
concretan en las manifestaciones en las
organizaciones a través de procedimientos;
organigramas; tecnologia; informacion; ritos;
conductas; habitos; comportamientos; forma de
expresion oral, escrita; clima; velocidad;
cohesién grupal; motivacion; asi como: formas
de vestir; edificios; limpieza; organizacion.

Desde principios de los afios 1950°s, se ha
buscado entender a las organizaciones, lo que ha
dado surgimiento al concepto de cultura
organizacional. Schein (1982), consider6 la
cultura organizacional como un conjunto de
supuestos que son considerados como aceptables
y que son transmitidos a los nuevos miembros de
una organizacion. Sackmann (1992), manifiesta
que los investigadores no se ponen de acuerdo en
si las organizaciones poseen cultura o son
cultura. La influencia que un lider puede ejercer
en la cultura de una organizacion depende del
tipo de lider del que se trate. Si es el fundador de
la organizacion, si ejerce su labor en el marco de
una organizacion ya consolidada, o si la
organizacion atraviesa un periodo de crisis.

Algunos investigadores conciben a las
organizaciones como culturas, las perciben
como algo que es en si misma y no se limitan a
observar la cultura como un simple elemento
mas de la organizacion.
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Al estudiar a la cultura como una metafora
bésica, ellos observan a las organizaciones como
formas de expresion y como manifestaciones de
la conciencia humana, de tal manera que éstas
puedan ser comprendidas e investigadas no solo
en términos econdmicos o materiales, sino
también en sus aspectos expresivos, ideoldgicos
y simbolicos (Smircich, 1983).

De acuerdo con esta vision que distingue a
la organizacion como cultura, reconociendo por
lo tanto que cada organizacion es diferente,
cabria preguntarse si en el ambito de la
administracion se realiza un estudio de la
organizacion en mayor medida que en la
organizacion misma.

Lo que se requeriria seria una revision
periddica realizada por investigadores externos,
no conformarse Gnicamente con las
observaciones del personal, quienes ya fueron
contagiados de ciertos patrones de conducta
derivados de la cultura organizacional en la que
se encuentran inmersos, de lo cual se infiere que
se encuentran reproduciéndolos de manera casi
inconsciente. Seria necesario, entonces, un
enfoque en que la organizacion fuera no sélo el
objeto, sino el lugar de investigacion.

Hasta ahora, dado que no existe una vision
integral del trabajador como individuo inmerso
en una organizacion particular que ira
conformando una cultura cuyo reflejo inmediato
se dejara sentir en la productividad, todos los
modelos de cultura organizacional que se
pretenden “ideales" para una organizacion
productiva tienen que ver con la eficacia, la
destreza, la velocidad y la eficiencia, que
deberan de alcanzarse siempre por los mismos
medios y técnicas. Esto otorga un enfoque
economico y lineal a la cultura organizacional.

De acuerdo con Schein (1985), uno de los
aspectos primordiales en el establecimiento de la
cultura organizacional, es el rol que los lideres
tienen en la creacion, gestion y desarrollo de la
cultura. Por tanto, resulta fundamental que el
lider comprenda las subculturas internas de la
organizacion al intentar implantar cambios
organizacionales (Lorsch, 1986). De la misma
manera, Hatch (1997) establece que los lideres
no pueden gestionar la cultura como un objeto
extrafio, ya que son en realidad parte de la
cultura y no fuera de ella.
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Asi mismo, Johnson (2000) en un estudio
de la cultura y la formacion de la estrategia,
recomienda una vision méas amplia del contexto
organizacional que incluye una sensibilidad
hacia el papel de lider en la cultura en lugar de
distanciarse de ella.

La figura 1 muestra la interaccion entre los
diferentes conceptos manejados en esta
investigacion. No es posible estudiar el liderazgo
sin realizar efectivamente un analisis del
desarrollo del liderazgo y su influencia en la
cultura organizacional.

Figura 1 Interrelacion entre los factores organizacionales
para la determinacion del liderazgo y la cultura
organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

Diferentes investigaciones realizadas en
los ambitos de la economia, sociologia, ciencia
politica o historia (Alvarez, 1995; Castellanos,
1995; Durand, 2001; Levitt, 2001) han
demostrado como las fronteras han sido el
laboratorio por excelencia empleado por las
fuerzas econdmicas mundiales para hacer de
estas regiones un campo social de caracter
global, y asimismo han cuestionado su aparente
naturaleza infranqueable.

Resalta el analisis puntual de las
tendencias migratorias, ahora con mayor
intensidad, multidireccionales y heterogéneas ha
desplazado la idea de frontera como referente
simplemente geografico-politico para
visualizarla como escenario sin fronteras, en
donde las culturas y las identidades son
creativamente reinventadas como complejas y
multidimensionales formas de auto referencia.
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La creciente necesidad de las empresas por
competir ya no solo en un mercado nacional,
sino de adaptarse continuamente a las exigencias
de un mercado mundializado, obliga a sus
administradores a estar trabajando en forma
continua y en dialogo creativo con las tendencias
internacionales. Las diferentes interpretaciones
de las tendencias que suelen hacer los
administradores en un entorno de incertidumbre,
genera que cada empresa se convierta en una
forma de  expresion  especifica, una
manifestacion de la conciencia humana y que se
distinga por su peculiar estilo de ser dirigida.

Esto se traduce en que, lejos de eliminar
las diferencias, multiplican los tipos de cultura
organizacional y propician diversas
apropiaciones e interpretaciones de las posibles
oportunidades y amenazas en relacion con las
tradiciones de las que provienen los sujetos
dedicados a la administracion, es decir, los
nuevos dirigentes.

Una razon fundamental para que la
administracion identifique a la organizacion
como cultura, se halla en el reconocimiento de la
cultura, entendida como expresion de las
interacciones cotidianas entre los individuos, lo
que consiste en la infinitamente opaca y
persistente intercomunicacion de significados
altamente rutinarios que conforman el pequefio
mundo de cada individuo y su reproduccion
cotidiana hacia el exterior, tanto como en las
evoluciones de larga duracion o interrupciones
de corta duracion que puedan producirse.

Existen diversas visiones para entender
esta metafora de la organizacion como cultura,
por ejemplo, en la vision cognoscitiva, la cultura
consiste en conocimientos compartidos; para la
simbolica, la cultura es wun sistema de
significados compartidos y, por Gltimo, para las
perspectivas estructurales y psicodinamicas, la
cultura es una manifestacion de la forma en que
opera la mente inconsciente.

Ciudad Juarez, Chihuahua, México es la
principal fuente de empleo de la industria
maquiladora del pais. A nivel local, la poblacion
ocupada se encuentra localizada principalmente
en los subsectores de empleo industrial
manufacturero (48.4%), seguido por empleo en
areas comerciales (14.6%) y de servicios
(11.4%) (INEGI, 2017).
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De hecho, 1 de cada 10 empleos dentro de
ésta industria maquiladora nacional, se generan
en dicha localidad. Judrez cuenta con varias
empresas multinacionales y en las que su origen
de capital se encuentra en Estados Unidos,
Canad4, China, Francia, Japén, Corea del Sur,
Alemania, entre otros paises. De esta manera, los
trabajadores mexicanos conviven diariamente
con personas de diferentes paises y se
comunican en diferentes idiomas, confrontando
sus raices sociales y culturales.

De acuerdo con Bass y Avolio (1993), las
funciones del lider en establecer la cultura y la
vision de la organizacion son parte fundamental
de los principios del liderazgo transformacional.
De la misma manera, entender las
ramificaciones culturales es critico en la
implementacion exitosa del cambio estratégico
organizacional. El lider transformacional se
preocupa en la maners de lograr el cambio
organizacional (Erdem y Satir, 2003). Diversas
investigaciones han establecido que fuertes
culturas organizacionales pueden facilitar el
proceso de cambio y hacerlo més efectivo,
mientras que las culturas organizacionales
débiles, ni ayudan, ni bloquean el cambio (Bass
y Avolio, 1993; Lorsch, 1986).

Cameron y Quinn (2006) desarrollaron y
validaron el instrumento para el diagndstico y
gestion de la cultura organizacional, llamado
Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI, por sus siglas en inglés). El instrumento
puede utilizarse de dos maneras practicas.

Para realizar el diagnéstico de la cultura
actual de la organizacién y para identificar la
cultura que los miembros de la organizacion
consideran que deberia desarrollarse para
enfrentar los cambios organizacionales. Por lo
que el instrumento se compone de dos partes.
Dicho instrumento evalta a los participantes
sobre seis aspectos de la cultura: caracteristicas
dominantes, liderazgo, gestion de personal,
interdependencia, énfasis estratégico y criterios
de éxito.

Cuando se obtienen los promedios, se
realiza la identificacion de los cuadrantes en un
eje de cuatro coordenadas, en el que cada
cuadrante identifica un tipo de cultura. Entre mas
cerca del 100, mas identificado a la orientacion
de su cultura organizacional.
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Metodologia

Este trabajo representa una investigacion
fundamentada en el analisis de de las fuentes de
informacion. Respecto a la parte teorica, una
investigacion documental primaria bésica en
fuentes secundarias en los temas y teorias de
comportamiento ético, desarrollo moral, ética
empresarial, cultura, el rol gerencial, aspectos
tedricos en administracion, estadistica basica,
metodologia de investigacion, resaltan entre los
mas importantes.

Las organizaciones evolucionan,
interactlan y cada vez son mas globales. Por
tanto, el desarrollo del liderazgo y la cultura que
adquieren sobre la base del liderazgo
transformacional y la cultura organizacional se
convierten en pilares del éxito de wuna
organizacion. Por ello el rol del lider en la
implantacion de la cultura organizacional se
vuelve fundamental en estos tiempos de cuatro
generaciones de empleados convergiendo en los
mismos espacios de trabajo.

Las preguntas de investigacion que se
plantean en el presente estudio son las
siguientes:

1.  ¢Existe relacion entre la cultura percibida
y deseada?

2. (Existe relacion entre las diferentes
categorias del liderazgo organizacional?

3. ¢De qué manera las personas responsables
de las actividades de desarrollo de
liderazgo en una empresa entienden y
consideran las reponsabilidades del
liderazgo  transformacional en su
desarrollo como lideres?

Diversos investigadores han analizado la
cultura de las organizaciones y el liderazgo por
varios afios utilizando una variedad de
metodologias. Los principales investigadores en
los campos de la cultura organizacional y el
liderazgo son firmes defensores del uso de
enfoques tanto cuantitativos como cualitativos.
La decision de utilizar un enfoque de método
mixto requiere que el disefio de la investigacion
incluya un proceso para recopilar datos
cuantitativos que proporcionen un contexto de la
cultura organizacional. De esta manera, se
selecciond un instrumento disefiado para reunir
percepciones de los miembros de una
organizacion sobre la cultura de la misma.
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Ademas, se utilizo6 el componente
cualitativo del método mixto a través de
entrevistas a varias personas en diferentes etapas
del desarrollo del liderazgo. Al utilizar los dos
enfoques de forma mixta se obtuvieron
resultados que no se hubieran podido obtener
utilizando separadamente los enfoques. La
poblacion de estudio fueron los supervisores y
gerentes de las empresas maquiladoras
instaladas en Ciudad Juarez.

A través de contactos personales y redes.
Se pidid a los profesionales de supervision y
personal directivo de la organizacion que
llenaran un instrumento de evaluacion cultural
(Cameron y Quinn, 1999), con el fin de
profundizar en la percepcion de la cultura
organizacional de cada organizacion. El llenado
del instrumento toma aproximadamente 20
minutos.

El tamafio de la muestra fue establecido de
acuerdo con el nimero de variables
independientes analizadas junto con la variable
independiente conforme lo establece Cohen
(1988). Para asegurar las respuestas de los
empleados de la industria maquiladora en
Ciudad Juarez, un muestreo de conveniencia,
utilizando la técnica de la bola de nieve fue
utilizado.

Basado en el nimero de variables en este
estudio y asumiendo que el investigador esta
realizando una muestra de una poblacion
mediana, un muestreo de 172 es un tamafio de
muestra apropiado para esta investigacion. La
unidad de analisis sera el encuestado individual.

N 172
Género %

Hombres | 72.1
Mujeres 27.9

Experiencia | (afios) %
1-3 12.8
4-5 14.5
6-10 22.1

% Mas de 10 | 50.6

Tabla 1 Estadistica demogréfica de los empleados
encuestados
Fuente: Elaboracién propia. De la muestra realizada, el
72.1%, esto es, 124 fueron hombres y el 27.9% mujeres La
mayor parte de los encuestados posee méas de 10 afios de
experiencia
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Del total de la muestra, se considero un
grupo de 27 personas representativo por afos de
experiencia, para realizar el estudio cualitativo,
en base a entrevistas. Por el compromiso por la
confidencialidad, el deseo y la responsabilidad
de proteger la identidad de los participantes, a
todos ellos los participantes se les asignaron
seudonimos.

La cultura de de los encuestados
participantes se evalu6 mediante el OCAI (por
sus siglas en inglés) de Cameron 'y Quinn (1999).
Este instrumento proporciona indicios de la
efectividad organizacional en dos dimensiones.
La primera dimension, muestra la diferencia de
criterios de eficacia que hacen hincapié en la
flexibilidad, la discrecion, y el dinamismo de los
criterios que hacen hincapié en la estabilidad, el
orden y control.

La segunda dimension, permite establecer
la diferencia existente en los criterios de eficacia
que resaltan la orientacion interna, la integracion
y launidad de criterios que se fundamenta en una
orientacion externa, la diferenciacion y la
rivalidad (Cameron y Quinn, 1999). Para este
estudio, los coeficientes alfa de Cronbach se
calcularon en: 0,82 para la cultura de clan, 0,76
para la cultura de adhocracia, 0,85 para la cultura
de mercado, y 0,74 para la cultura de jerarquia.
Estos datos confirman el nivel de confiabilidad
que proporciona el instrumento OCAI utilizado
en este estudio, y que ha medido de forma valida
y confiable la cultura de la organizacion.

Las entrevistas a los 27 participantes
fueron realizadas utilizando el protocolo
Seidman (Seidman, 2006). Conforme a este
protocolo de entrevista, el entrevistador y el
entrevistado participan juntos en una serie de
tres entrevistas de 90 minutos que se realizan en
un lapso de 6 a 18 dias.

La estructura y el enfoque de las tres
entrevistas, se disefia para hacer frente a un tema
diferente. Cada entrevista inicial comenzé con
una discusion sobre el conjunto comdn de
elementos logisticos: revisién del estudio, el
acuerdo sobre su participacion, la comprension
de sus derechos, la revision de las expectativas
mutuas, y una linea de tiempo para el estudio.
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A cada participante se le entregd una hoja
de consentimiento que incluia un acuerdo para
que se grabara el audio de la entrevista. Con el
fin de garantizar la calidad y la validez de los
resultados de las entrevistas, los resultados
fueron triangulados mediante la comparacion de
las respuestas de los individuos en el mismo
nivel de la experiencia. Del mismo modo, a cada
participante se le dio la oportunidad de escuchar
un resumen de los datos registrados por el
investigador y para revisar el contenido de la
entrevista relacionada con ellos. Las entrevistas
fueron analizadas a través de un proceso de
codificacion utilizando el software nVivo.

Resultados

El estudio recogi6 durante el periodo de enero a
mayo del 2018, la informacién de 172
trabajadores de la industria maquiladora en
Ciudad Juérez, Chihuahua, México. La
estadistica descriptiva de los datos recolectados
fue utilizada para determinar la media, la
desviacion estdndar y los rangos de la
informacion proporcionada por los encuestados.
La informacion incluyd la edad, los afios
trabajados dentro de la industria maquiladora y
el género. El cuadro 1, muestra la informacion
descriptiva de dichas variables.

Afios trabajados en la

Encuestados industria maquiladora

" K
Empleados de | 172 | 425 | 181 | 125 17.4
magquiladoras
Afios trabajados %

1-3 afios 4.7
4-5 afos 5.3
6-10 afios 18.5

Mas de 10 afios 715
Género
Mujeres 17.4
Hombres 82.6

Tabla 2 Estadistica descriptiva de los empleados
encuestados

Fuente: Elaboracion Propia. Los datos muestran que de
la poblacion encuestaada. 123 empleados poseen mas de
10 afios de experiencia. La mayor parte de las personas
en puestos de liderazgo son hombres, 142

La presente investigacion planteo la pregunta de
investigacion 1:

¢Existe relacion entre la cultura percibida y
deseada?

Este estudio utilizdé el instrumento del
OCAI de Cameron y Quinn (1999), para evaluar
a los empleados de las maquiladoras de Ciudad
Juarez. Este fue aplicado a los empleados de
nivel supervisor y gerencial.
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La aplicacion del instrumento requirio que
cada uno de los encuestados distribuyera 100
puntos entre cuatro alternativas de las seis
categorias. Cuando los resultdos fueron
recolectados, se cred un perfil para cada uno de
los empleados de la industria maquiladora de
Ciudad Juérez.

En cada una de las seis categorias la
cultura que predomina es la cultura del mercado.
Las caracteristicas de este tipo de cultura es la
orientacion a los resultados y en un medio
ambiente en que se enfoca en ganar. En los casos
extremos este enfoque de ganar se lleva a cabo a
cualquier costo. Los indicadores que muestran
que los empleados de maquiladoras
principalmente se ubican en este cuadrante
cuadro 1, es fuerte y consistente en las cuatro
dimensiones del OCAI.

Clan Adhocracia

60504030 20

erarquia

Cuadro 1 Estadistica descriptiva de los empleados
encuestados

Fuente: Elaboracion Propia. La dimension del mercado
es domiunante sobre las otras dimensiones

La pregunta de investigacién 2 planteo:

¢Existe relacion entre las diferentes categorias
del liderazgo organizacional?

Las seis categorias que forman parte del OCAI
son atributos que, al considerarlos en conjunto,
representan la cultura de la organizacion. La
importancia de revisar el perfil de cada una de
las categorias consiste en establecer el nivel de
congruencia entre los diferentes atributos.
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Cuando se consideran juntos todos estos
atributos, proporciona congruencia para validar
la consistencia y la fuerza de los fundamentos
culturales ocultos de una organizacion. La tabla
3 muestra los resultados obtenidos de las seis
categorias.

Muestra Cuadrante Actual Deseado | Diferencia
en
porcentaje

Categoria Clan 20.4%
Caracteristicas Adhocracia |19.9 24.9 25.1%
Dominantes Mercado 49.9 311 -37.7%
Jerarquia 15.1 22.3 47.6%
Categoria Clan 15.8 26.5 67.7%
Liderazgo Adhocracia |17.5 22.1 26.2%
Organizacional Mercado  [512 [27.8 -45.7%
Jerarquia 18.8 25.6 36.1%
Categoria Clan 22.2 28.5 28.4%
Administracion de | Adhocracia |13.7 23.8 73.7%
los Empleados Mercado  [51.3  [29.6 -42.3
Jerarquia 16-4 18.9 15.2%
Categoria Clan 15.9 27.4 72.3%
Pertenencia a la|Adhocracia |16.2 23.3 43.8%
Organizacion Mercado 50.8 27.4 -53.9%
Jerarquia 18.8 17.4 -7.4%
Categoria Enfasis | Clan 15.2 30.3 99.3%
Estratégico Adhocracia |19.1 24.9 30.3%
Mercado 51.4 27.4 -46.6
Jerarquia 17.2 22.6 31.3%
Categoria Criterio | Clan 14.3 26.2 83.2
de Adhocracia |16.7 24.5 46.7%
Exito Mercado  [48.7 [27.7 -43.1%
Jerarquia 28.9 23.4 19%

Tabla 3 Resultados de las categorias del OCAI
Fuente: Elaboracién Propia. Los datos muestran una
mayor insatisfaccion con la dimension de mercado

Las diferencias entre la cultura actual y
deseada en la dimensién del Mercado es
negativa en las seis categorias. Esto muestra que
los empleados encuestados de la industria
maquiladora en Ciudad Juérez, desean un mayor
equilibrio en la busqueda de competitividad y la
orientacion a los resultados. Adicionalmente, el
mayor porcentaje de diferencia en las seis
categorias, se muestra en la dimension del Clan.
Esto representa que los empleados desean un
mayor enfésis en el recurso humano.

De acuerdo con Cameron y Quinn (1999),
el aumento en la cultura del Clan representa mas
facultamiento, involucramiento y participacion.
De la misma manera, mejora la comunicacién y
el reconocimiento de los empleados. Los
mismos autores resaltan que mejorar la cultura
del Clan no significa dar paso a la mediocridad,
dar paso a la amabilidad, ausencia de estandares
de desempefio y fallar en tomar decisiones
dificiles.
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Una reduccion en la cultura del Mercado
significa un enfoque de clase mundial,
compromiso hacia la excelencia, metas claras,
empleados con energia y un menor medio
ambiente laboral de castigo. Lo anterior no
significa menor presién para el desempefio,
clientes menos satisfechos, menor
competitividad y reduccion de los estandares de
calidad. Para conocer la significancia estadistica
de los planteamientos de las preguntas de
investigacion 1y 2, la informacién demografica
fue utilizada para someterse a contrastacion. La
prueba de Chi-cuadrada fue utilizada para
conocer el valor p de los valores en cada
dimension y en cada variable.

Variables dimensiones

demograficas 1 2 3 4 5 6
Experiencia laboral .04 |[.03 [.06 |[.05 |.05 |.02

Género .03 |.04 [.05 |.04 |.04 |.02

Tabla 4 Resultados de la prueba de Chi-cuadrada de la
preferencia cultural por su significancia estadistica
Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados de la tabla 4 muestran una
diferencia estadistica significativa en los
diferentes cuadrantes del OCAL, en relacion con
las variables de experiencia laboral y género. Las
respuestas del cuadrante preferido que obtienen
entre 25 y 35 se les da una ponderacion de “17;
las respuestas que obtienen una puntuacién entre
36 y 50 se le da una ponderacion de “2”; las
respuestas con una puntuacion de 51 o mas de se
da una ponderacion de “3”. Esta catergorizacion
permite destacar la intensidad de las preferencias
y revel6 diferencias mediante el analisis
estadistico de Chi-cuadrada.

La variable de experiencia laboral en la
industria maquiladora muestra que existe una
gran diferencia entre lo que perciben los
empleados y lo que ellos prefieren. Lo mismo
sucedio con el andlisis estadistico de la variable
género.

Adicionalmente, para la confirmacion de
la existencia de una diferencia entre la cultura
percibida y deseada, se procedi6 a realizar una
prueba de rangos de wilcoxon. La hipotesis fue
probada con esta prueba no paramétrica, para
comparar la mediana de dos muestras
relacionadas y determinar si existen diferencias
entre ellas. Los resultados del analisis incluyen
la significancia (valor p), la puntuacion z y el
tamano del efecto (r).
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Muestra Significativa
Cultura  deseada y|.02 |12.35 |.81* |Si
percibida

Tabla 5 Resultados de la prueba de los rangos con signo
de Wilcoxon
Fuente: Elaboracién Propia

La pregunta de investigacion 3 planteo:

¢De qué manera las personas responsables de las
actividades de desarrollo de liderazgo en una
empresa  entienden y  consideran las
reponsabilidades del liderazgo transformacional
en su desarrollo como lideres?

Para dar respuesta a esta pregunta un
andlisis cualitativo fue llevado a cabo.
Entrevistas a profundidad fueron realizadas a un
grupo de los mismos encuestados. Se llevaron a
cabo 18 entrevistas a gerentes y supervisores de
las empresas maquiladoras. 9 fueron gerentes y
9 fueron supervisores de diferentes areas. Las
entrevistas  realizadas  fueron  transcritas,
organizadas y analizadas utilizando el software
nVivo 10. Utilizando el protocolo de Seidman,
las entrevistas se realizaron en dos etapas.

En la etapa inicial se les invitd a los
particiapntes a que contaran su historia de
crecimiento en la industria maquiladora. En la
segunda etapa, se les pidi6 describir con sus
propias palabras las experiencias en cultura
organizacional a través de su recorrido
profesional. ~ Las  entrevistas  realizadas
permitieron crear cuatro clusters. Aprendizaje,
Enfoque en resultados, Liderazgo vy
Oportunidades de crecimiento.

El cluster de aprendizaje genero los nodos
de ética en el trabajo y el de conexion vida
trabajo. El cluster de enfoque en resultados creo
seis nodos: cambio organizacional, triunfar,
resultados, flexibilidad, miedo y equilibrio en
vida personal y trabajo. El cluster de liderazgo
resulto en cuatro nodos: desarrollo profesional,
integridad, vision, empatia, comunicacion. El
cluster de oportunidades de crecimiento produjo
tres nodos principales: retroalimentacion,
experiencia y debilidades.

Los resultados obtenidos a partir de las
entrevistas  muestran que la  cultura
organizacional tien un impacto muy fuerte en las
personas que son responsables de crear e
implementar acciones para el comportamineto
de quienes componen las empresas
maquiladoras.
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La informacion obtenida proporciona
evidencia empirica de que la cultura
organizacional es un componente importante del
proceso del desarrollo de liderazgo. Resulto
importante en estas entrevistas los comentarios
surgidos respecto a la importancia del rol de
liderazgo durante las crisis en la industria
maquiladora del afio 2000 y la del afio 2008. Si
bien se presentd una gran reduccion de personal
en la migracion de maquiladoras a paises
asiaticos en el afio 2000, la crisis econdmica del
2008 tuvo un impacto més fuerte al reducir de
forma significativa los empleos en la industria
maquiladora de Ciudad Juérez.

Los ajustes en el liderazgo han permitido
que para este 2018, se presente el nimero mas
alto de empleados trabajando en la industria
maquiladora de Ciudad Juérez. Las entrevistas
muestran que desde la crisis del 2008, ajustes en
la cultura organizacional y el papel de los lideres
ha llevado a considerar nuevamente a la
industria maquiladora de Ciudad Juarez con uno
de los mas altos niveles de competitividad a
nivel mundial.

Los resultados muestran que las
diferencias existen en la manera en que los
seguidores perciben y prefieren el estilo de
liderazgo de su lider. Considerando estos
resultados, si los empleados de las empresas
maquiladoras  quieren  impulsar a  sus
organizaciones al otro nivel, es fundamental un
mejor entendimiento de la gente que lideran.

Conclusiones

La industria maquiladora en Ciudad Juarez
posee una prestigiada historia y una cultura
organizacional fuerte y competitiva, orgullosa de
los resultados generados a través de 55 afios de
inicio del programa maquilador. Historicamente,
la industria maquiladora de Ciudad Juarez se ha
manifestado por su alta competitividad de su
mano de obra calificada y sus innovaciones
tecnoldgicas.

A pesar de la competencia global y de un
mercado maquilador mas competitivo, las
empresas maquiladoras de Ciudad Juarez siguen
atrayendo a grandes corporaciones del mundo.
Los ultimos afos representan los tiempos de
mayor auge de la industria en la region. Este
estudio analiz6 mediante un analisis mixto la
cultura y liderazgo percibido y preferido de los
empleados encustados.
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La fuerza y la profundidad de la cultura en
la industria maquiladora es considerada por
muchos de sus lideres como una de las grandes
fortalezas competitivas de la industria que les ha
permitido alcanzar el éxito a lo largo de estos 55
afnos.

Los resultados del instrumentodel OCAI y
las percepciones de la mayoria de los
participantes en este estudio confirman esa
premisa. Las investigaciones mas sobresalientes
en el area de la cultura organizacional se
centraron en la necesidad de que los lideres de
las organizaciones aceptaran y actuaran sobre la
responsabilidad para el cambio cultural frente a
los cambios ambientales.

Deal y Kennedy (1982) hablaron
directamente sobre la necesidad de las creencias
de la cultura para definir la respuesta a los
cambios en el entorno. El liderazgo en la
industria maquiladora en Ciudad Juarez, buscé
responder a los cambios en su entorno operativo
al hacer cambios internos consistentes con las
creencias culturales establecidas de la
organizacion.

El marco del qué y el como se manifestd
en muchas de las respuestas de los participantes
de la entrevista y se puede ver que son
consistentes con los resultados de la encuesta
OCAI. Los mismos términos, el qué y el como
se utilizan en un marco que se discute en
investigaciones  recientes  sobre  cultura
orgaizacional y liderazgo (Rosete Hoy los
investigadores le otorgan una gran importancia a
este concepto, cuando se utilizan en los planes
de estudio del desarrollo del liderazgo.

En la indsutria maquiladora de Ciudad
Juarez se identifica un objetivo de liderazgo
gerencial declarado publicamente de aumentar el
énfasis en el componente humano de la
organizacion. Las entrevistas con los
participantes en desarrollo de liderazgo
muestran un fuerte acuerdo en el énfasis del
liderazgo gerencial; sin  embargo, slos
participantes de la entrevista sefialaron que con
las empresas en medio de una competencia
global, el entorno general ha vuelto a dar un
énfasis abrumador a los resultados. Esto no debe
sorprender, dada la importancia que muchos
entrevistados le otorgaron a la ética de trabajo y
las historias sobre su aprendizaje y el énfasis en
experiencias organizacionales enfocadas en
resultados previos.
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La teoria de atraccion-seleccion-abandono
(Schneider, 1987) apoyaria la idea de que estos
individuos se sintieron atraidos inicialmente por
la industria maquiladora en Ciudad Juarez,
porque la cultura orientada a resultados se
ajustaba a sus preferencias personales. Estas
mismas preferencias permitieron a estas
personas prosperar en el entorno y desemperiarse
en un nivel que los llevo a ser seleccionados
como lideres actuales y futuros. A pesar de que
la mayoria de los entrevistados decian que se
alejaban del enfoque en los resultados, la teoria
apoya esta afirmacion de que permanecen en sus
organizaciones precisamente debido a la
orientacion hacia los resultados.

Las teorias predominantes sobre la cultura
organizacional estan respaldadas por los
resultados del OCAI y las percepciones que
surgieron durante las entrevistas. Los resultados
del OCAI mostraron un fuerte y constante deseo
por parte del personal profesional y gerencial de
la industria maquiladora en Ciudad juarez, de
enfocarse mas conscientemente en el
componente humano de las empresas.

Las percepciones actuales de la cultura
colocan claramente el énfasis organizacional en
el cuadrante del Mercado; una cultura que
normalmente se caracteriza por ser altamente
competitiva, orientada a los resultados, y una
que otorga un gran valor a la ganancia. En el
estado deseado, los participantes en la encuesta
continlan priorizando las caracteristicas del
cuadrante de Mercado sobre todas las demas.

El analisis de chi cuadrada mostré que los
grupos demograficos aln conservan una fuerte
preferencia por el cuadrante de mercado. Sin
embargo, cada pregunta muestra una tendencia
mucho mayor hacia el cuadrante del Clan;
resultados que muestran el cuadrante del Clan
como la primera o segunda prioridad.

El cuadrante del Clan en el OCAI se
caracteriza por un énfasis en el desarrollo de los
recursos humanos, la moral, el trabajo en equipo
y la participacion. Este énfasis deseado en el
componente humano de la organizacion esté en
alineacion directa con el objetivo declarado del
liderazgo gerencial y lo confirman los
comentarios de la mayoria de los entrevistados.
Los miembros altamente  capacitados,
inteligentes y de alto rendimiento del personal
administrativo y profesional de la industria
maquiladora de Ciudad Juarez  estan
preocupados.
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Les preocupan sus trabajos, las personas
que trabajan para ellos y la empresa. Estos
profesionales, especialmente los méas antiguos
del grupo, reconocen que la industria
maquiladora se encuentra en medio de lo que
probablemente sea un cambio catastréfico en
términos del impacto en este tipo de
organizaciones.

Los mercados, la tecnologia y la necesidad
de una presencia manufacturera mas global estan
transformando significativamente la forma en
que la maquila fabricard y entregara sus
productos a sus clientes. En consecuencia, las
personas con los mejores historiales de
desempefio de la organizacion  estan
preocupadas en la manera en que continuaran
triunfando en un entorno nuevo e indefinido.

El mensaje percibido en casi todas las
entrevistas fue que estos profesionales quieren
saber que se les esta diciendo la verdad. Que la
informacion tanto buena como mala, sobre su
desempefio, su potencial, sus habilidades y
experiencias que los calificaria para avanzar en
sus empresas es comunicada correctamente. Si
bien el personal directivo cree que estan
enviando ese mensaje, no se escucha de la
misma manera en el lado receptor.

Los resultados de esta investigacion
muestran y confirman la naturaleza integradora
e interdependiente de los conceptos clave
utilizados como fundamentos tedricos para este
estudio de las influencias de la cultura
organizacional y el entorno operativo en el
desarrollo del liderazgo.

Las observaciones en la industria
maquiladora obtenidass a través del enfoque de
estos conceptos apoyan la afirmacion de que la
cultura organizacional impulsa el desarrollo del
liderazgo en un grado perceptible, y los lideres
desarrollados internamente a través de la
organizacion consideraran antinatural ser la
fuerza impulsora detras del cambio cultural.

El estudio posee varias fortalezas. Una de
ellas es la cantidad de empleados encuestados de
la industria maquiladora. El enfoque mixto
utilizado, permite una mayor generalizacion de
los resultados. El instrumento utilizado
representa otra, dada su validez y confiabilidad.
Este estudio permiti6 que el instrumento
utilizado se manejara de forma anénima, con lo
que se respeto la confidencialidad de los
encuestados.
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Las entrevistas realizadas y los hallazgos
sobre cultura y liderazgo son enriquecedores a la
teoria administrativa. Hay una serie de areas
dentro de este temay en la industria maquiladora
que justifican la consideracion de futuras
investigaciones. Dada la naturaleza de este
estudio, un estudio longitudinal adicional con los
participantes en este estudio actual podria
llevarse a cabo. Una investigacion a lo largo del
tiempo con este grupo podria revelar indicios de
la efectividad del proceso de desarrollo de
liderazgo en las empresas maquiladoras.

En particular, los estudios futuros deberian
concentrarse en aquellas personas involucradas
en el proceso de desarrollo al principio de sus
carreras para identificar la efectividad de un
cambio de cultura a largo plazo y duradero.

Este estudio tambien posee limitaciones.
Como se trata de un estudio de método mixto, la
informacion recolectada de los participantes en
la investigacion se encuentra relacionada con sus
sentimientos, percepciones y experiencias en el
contexto de la industria maquiladora en ciudad
Juérez.
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