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Resumen

Los continuos cambios del medio ambiente debido a factores econdémicos, sociales, politicos
y tecnoldgicos, entre otros, afectan al comportamiento de las personas y organizaciones. Por
ende, con e tiempo surgen diversos model os organizacionales que han sido estudiados mucho
antes que la misma cultura. Asi se tienen los model os japoneses, occidental, |atinoamericano
y chino, siendo estos dos Ultimos muy poco investigados. Sin embargo, |os trabajos existentes
no profundizan en aspectos de cultura, poder y liderazgo, que son importantes por su marcada
interrelacion e influencia en la organizacién. Por tanto, €l objeto de estudio es realizar un
andlisis de revision documental para contar con informacién actualizada de los modelos
organizacionales occidental, japonés, latinoamericano y chino desde € marco de cultura,
poder y liderazgo. La metodologia de investigacion es de revision documental, se anaizan y
comparan sisteméticamente 41 documentos, sobre € tema, de las bases Redayc, Scielo,
ProQuest y Scopus. Luego, se desarrolla el marco tedrico, resultados y discusion. Por ultimo,
se describe un cuadro comparativo que muestra las caracteristicas de cada modelo de acuerdo
acultura, poder y liderazgo. Se concluye que existen diferencias en los model os estudiados, y

se proponen lineas de investigacion.
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Abstract

The continuous changes of the environment that originate in economic, social, political and
technological factors, among others, affect the behavior of people and organizations. Thus,
over time arise various organizational models that have been studied much earlier than the
same culture. So are the Japanese model, Western, Latin American and Chinese, being these
last two very little studied. However, existing studies do not delve into aspects of culture,
power and leadership, which are important for their marked interrelation and influence in the
organization. Therefore, the object of study is an analysis of document review for having up-
to-date information on organizational models Western, Japanese, Latin American and Chinese
from the framework of culture, power and leadership. The research methodology is document
review, analysed and systematically compare 41 documents on the subject of Scielo, Redalyc
and Scopus, ProQuest databases. Then, develops the theoretical framework, results, and
discussion. Finally, describes a comparative table showing the features of each model
according to culture, power and leadership. It is concluded that there are variations in the

models studied, and propose lines of research.
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La cultura'y sus manifestaciones cambian con e tiempo segin Molero (2002) debido a
lainfluencia de diversos factores que afectan alos grupos sociales. Al respecto, Pfeffer (2000)
y Adeyoyin (2006) consideran que la cultura es un conjunto de reglas y medios que dan forma
al comportamiento de los miembros de la organizacion. Por tanto, la cultura es un sistema
dindmico que perdura en e tiempo, producto del comportamiento social y compuesta de
valores, formas de vida, sentimientos y pensamientos (Galindo, 2002). De esta forma, las
decisiones que toma la organizacion en un determinado momento no son las mismas que se
utilizan para afrontar nuevas circunstancias (Hitt, 2006).

En e mismo sentido Hernandez, Espinoza y Aguilar (2014) mencionan que todo tipo
de organizacion posee una cultura que las identifica y conduce hacia diversas maneras de
proceder y trabajar. Por esta razon, surgen modelos de organizacion que se estudian mucho
antes que la cultura organizacional y que evolucionan debido a la busgueda del equilibrio
entre bienestar y productividad (Rodriguez, 2001). En genera, la cultura organizacional se
forma del comportamiento que tiene €l lider y los grupos de poder (Rodriguez, 1992), por lo
mismo, Miquelina 'y Paz (2008) afirman que la organizacion debe expresarse como cultura
para superar €l entorno cambiante.

Al respecto, Cobb (1980) destaca la importancia del poder en la organizacion como
determinante de los factores que influyen en la conducta de las personas y en la gestién. Por
tanto, Melid, Oliver y Tomas (1993) definen el poder como “la capacidad o potencialidad para
influir a otros, mientras que la influencia es la manifestacion real del poder” (p.140). No
obstante, Ansari (1989) ve a poder como un aspecto socia que representa una fuente de
relacion entre individuos. Es més, Charles Handy citado por Jacobs (1990) expresa que, €
poder se concentra en un grupo compuesto por individuos claves paralatoma de decisiones.

Sin duda, € poder es utilizado por € lider segin Rami6 y Balart (1993) para
conseguir un objetivo especifico y superar la resistencia, aunque en ocasiones se lo aplica en
contra de la voluntad de las personas. De ahi, la importancia que tiene € liderazgo en la
organizacion, pues es la influencia que gerce una persona sobre otras por un objetivo comun
(Castro & Nader, 2004). Precisamente, Pedraja y Rodriguez (2008) sostienen que € estilo de
liderazgo interviene directamente en la toma de decisiones y en los resultados obtenidos. Por
esto, segin Molero (2002) la cultura determina el tipo de liderazgo, o asu vez, € lider con su
influencia define la cultura en la organizacion.

En efecto, Patnaik (2011) subraya que € lider debe buscar € compromiso entre
seguidores y vision empresarial, actuando con integridad ante las normas y creencias

organizacionales. De este modo, liderazgo y poder estan asociados porque € lider gerce
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poder mediante €l uso de fuentes, siendo una de estas la organizacién (Pantoja & Rodriguez,
2012). En definitiva, cultura, poder y liderazgo son fenébmenos sociaes que mantienen una
fuerte relacion entre si y, forman parte de los modelos que tiene la organizacion para el logro
de su vision.

Por o expuesto, € presente trabajo examina los model os organizacionales occidental,
japonés, latinoamericano y chino desde e marco de la cultura, trazando relaciones con la
definicion y tipos de poder, en términos de los estilos del liderazgo. Para cumplir con €l
objetivo del estudio se tiene un primer aparatado que contiene e problema, marco tedrico v,
sintesis de estudios sobre cultura organizacional, poder, liderazgo y model os de organizacion.
En el segundo, se expone la metodologia aplicada, luego se presentan los resultados y
discusion. Por dltimo, en € cuarto apartado se exponen las conclusiones y posibles lineas de

investigacion.

M étodo

La metodologia de investigacion es de revision documental, ya que, presenta
informacion de estudios publicados en internet sobre cultura organizacional, modelos
organizacionales, poder y liderazgo. La busqueda se redliza en las bases de datos Redalyc,
Scielo, ProQuest y Scopus, orientandose a los estudios que contienen las palabras claves
cultura organizacional, model os organizacionales, poder y liderazgo, comprendidos entre los
afios 2005 y 2015. Con relacion a estudios y textos sobre modelos culturales occidental,
japonés, latinoamericano y chino. No existe limitacion de la blsqueda en cuanto a afio de
publicacién, debido ala contribucion y reducido nimero de estudios sobre este tema.

Se revisan sistematicamente 41 documentos relacionados con los aspectos de
investigacion. Luego, se analizan aquellos que proporcionan informacion tedrica 'y empirica
para desarrollar el marco tedrico, haciendo relevancia en la relacion existente entre modelos
de organizacion, cultura, poder y liderazgo. Entonces, se presentan los resultados
estructurados de acuerdo a 1) modelos de comportamiento, 2) modelos organizacionaes, 3)
cultura: niveles, caracteristicasy tipos, 3) poder: bases, instrumentos y fuentes, y 4) liderazgo:
estilos.

De la revision, se identifican 7 documentos concernientes a las variables de estudio
gue se enfocan en los model os organizacionales occidental, japonés, latinoamericano y chino.

A continuacion, a través de la discusion del estudio, se realiza un andlisis critico y
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comparativo de las variables de cultura, poder y liderazgo comprendidas en cada modelo:
occidental, japonés, latinoamericano y chino. Por dltimo, se sintetizan los resultados del

estudio en un cuadro comparativo estructurado por modelo y variable.

Resultados

M odel os de comportamiento organizacional

Pfeffer (2000) describe cinco modelos de comportamiento que se presentan en la
organizacién como consecuencia de la influencia de los diferentes grupos que interactdan en
ellas, estos son: 1) econdmico, 2) socia, 3) racional retrospectivo, 4) moral y 5) cognitivo
interpretativo. Modelos que segin Bafico, Quiroga y Salvatierra (2015) determinan €
proceder del grupo ante culturay poder, dado que su andlisis ayuda a identificar variables que
influyen en las decisiones. Por un lado, el modelo econdmico se basa en € comportamiento
racional de las personas paratomar decisiones que buscan la méxima utilidad.

Por otra parte, e modelo social de comportamiento ayuda a comprender como se
dispersan informacién, estructuras, decisiones y lineamientos entre los actores sociaes de una
organizacién. Los individuos entienden el entorno cuando interacttan en redes sociaesy, esta
interaccién se incrementa cuando |os niveles de certeza en el medio disminuyen. De otro lado,
el modelo racional retrospectivo asevera que la racionalidad del hombre es la comprension de
hechos actuales de acuerdo a experiencias pasadas. En cambio, € modelo racional reconoce €l
poder que tienen los principios sociales sobre e comportamiento de las personas (Pfeffer,
2000).

Asi también, e modelo moral considera que el individuo toma decisiones basado en
acciones futuras que pueden influir en un conjunto de atributos moraes, siendo la
organizacion también un ente decisor. Por Ultimo, € modelo cognitivo interpretativo, tiene
que ver con €l individuo y su racionalidad para percibir la realidad y proyectar estrategias
hacia futuro en determinados grupos que objetivos comunes (Pfeffer, 2000). En definitiva, los
modelos de comportamiento de Pfeffer establecen un derrotero que marca e camino que
siguen las organizaciones, e inciden en la determinacion de sus model os, estilos de liderazgo
y usos de poder.

M odel os organizacionales

Desde otro enfoque, Rodriguez (2001) presenta un analisis comparativo de los

modelos de organizacion occidental, japonés y, latinoamericano. Los estudia desde las

variables de reclutamiento, relacion personal, compromiso, orientacion béasica, racionalidad
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econdmica, relacion interdepartamental, comunicacion, responsabilidad, participacion y
jerarquia. Sefida que e modelo occidental surgid primero, seguido del modelo japonés,
mientras que el modelo latino [lamado -estilo- sigue las caracteristicas de la cultura occidental
y, en ciertos aspectos se enmarca dentro del model o japonés.

Sin embargo, €l estudio de Rodriguez (2001) no profundiza en los aspectos de poder y
liderazgo, ni tampoco se refiere a modelo chino. Sobre este Ultimo, existen pocos estudios,
dado que las empresas y el gobierno mantienen reserva de informacion de procesos y disefios
(Careaga, 2014). Seidentifican estudios como el de Careaga (2014) sobre |as perspectivas del
modelo gerencial chino, y e de Villezca (2011) que analiza el desempefio de la economia
chinafrente alareciente crisis financieramundial.

Cultura: niveles, caracteristicas y tipos

Cuaquier forma de clasificacion en aspectos sociales genera un riesgo, mas aln
cuando se trata de la complgjidad que tiene la cultura'y sus implicaciones en la organizacion
(Toca & Carrillo, 2009). Por tratarse de un aspecto social la cultura tiene diferentes enfoques
de estudio y andlisis, desde su caracterizacion, hasta diferentes clasificaciones, niveles, y
diversos factores en los que influye y, que la influyen. Por tanto, en esta investigacion se
consideran niveles, caracteristicasy tipos.

Niveles

Desde la perspectiva de Shein (1988) se tienen tres niveles que representan el pilar de
la cultura: 1) artefactos, 2) valoresy, 3) creencias-presunciones. Para Shein |os artefactos son
objetos fisicos, manifestaciones verbales y conductuales en la organizacion. Los valores se
representan en estandares, metas y principios que mueven la cultura. Mientras que, las
creencias-presunciones, provienen de lo interno de la gente, sus pensamientos, sentimientos y
percepciones. Al respecto, Herrera, Parra, Peraltay Suarez (2013) afirman que € estudio de
los niveles de cultura planteados por Shein, permiten comprender el comportamiento de las
personas en |as organizaciones.

Caracteristicas

En relacion a las caracteristicas de la cultura organizacional, por un lado, Robbins y
Judgey (2009) las describen en: innovacion, orientacion a los resultados, orientacién a las
personas, orientacion a los equipos, minuciosidad, agresividad y estabilidad. Por otro lado,
Morelos y Fontalvo (2014) muestran que los factores de la cultura organizacional son:
estrategia, estructura, trabajo en grupo, propietarios, liderazgo, organizacién y ambiente. En
este campo, ambos autores relacionan a la cultura organizacional con factores y variables

desde la perspectiva antropoldgica y comportamental. Son importantes estas caracteristicas y
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factores para determinar hacia donde se orienta la gestion de la organizacion de acuerdo a su
modelo cultural y organizacional.
Tipos

Charles Handy citado por Jacobs (1999) y Russo et a. (2012) se refiere alos tipos de
cultura organizacional, y utilizala mitologia griega para explicarlos, siendo estos: 1) poder, 2)
rol, 3) tareas y, 4) personas. La cultura de poder, se ilustra a través de Zeus con un estilo
patriarca, benevolente, impulsivo, con carismaeirraciona. En la culturaderol, ladescripcion
del trabgjo permite el control, mientras que las personas hacen solo 1o que deben hacer, se
representa con Apolo un guerrero sagaz que se basa en reglas y orden. En tanto que, en la
cultura de la tarea se asignan recursos y personas dedicadas a resolver problemas y lograr
resultados a través del trabajo en equipo, se simboliza con Atena. Finalmente, se tiene la
cultura de las personas, expresada mediante Dionisos, en la que la organizacion es esclava de
las personas, siendo cada individuo responsable de su negocio.

Por su parte Cameron y Quinn (1999, 2006) clasifican a la cultura en: 1) clan, 2)
adhocrética, 3) burocratica y, 4) racional. El clan es de tipo familiar, donde €l lider es un
facilitador, y los individuos tienen alto compromiso para conseguir resultados positivos. La
cultura adhocrética se orienta a desarrollo, los lideres y sus seguidores son emprendedores y
afrontan el riesgo, sus valores se centran en el individuo y la responsabilidad social. En la
cultura burocrética o consistente, e lider es conservador, coordinador y previsivo, en tanto
que, la estructura es de tipo vertical. Por ultimo, en la cultura racional, el lider se orienta a
resultados, al mercado y ala productividad de la organizacion. Todos estos model os coexisten
en una misma organizacion de manera natural y, cuando se presenta el predominio de un tipo
de poder se lo considera como un aspecto disfuncional.

Poder: bases, instrumentos y fuentes

Max Weber como se cita en Galbraith (2013) define el poder como “la posibilidad de
imponer la propia voluntad al comportamiento de otras personas” (p.18), asi que, a mayor
influencia, mayor es el poder. Més alin, se deben identificar |las bases, fuentes e instrumentos
de poder que distinguen a quienes lo gercen de quienes estan sometidos a este, porque de una
u otra manera € poder influye en e comportamiento de los miembros de la organizacion,
lideres y modelos.

Bases

French y Raven (1959) como se cita en Infante (2001) abordan e estudio de cinco

bases de poder: 1) coercitivo, 2) de recompensa, 3) burocrético, 4) del experto y, 5)

carismatico. Todas estas se refieren a la percepcion que tiene e empleado sobre la capacidad
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de su jefe para gjercer €l poder. En e primero, se percibe el gercicio de castigo y sancion; en
el segundo, la capacidad de reconocimiento; en e burocrético se reconoce la autoridad
delegada que posee €l jefe. En e poder del experto se percibe la capacidad profesional del jefe
y; por ultimo, el poder carismatico divisa la capacidad de persuasion y admiracion hacia el
lider. Partiendo de las cinco bases de French y Raven (1959) en la teoria del liderazgo
situacional se establecen siete bases del poder, ya que, a las mencionadas anteriormente se
suman poder de informacion de Raven y Kruglansk (1975) y poder de conexion de Hersey y
Blanchard (Sanchez & Rodriguez, 2010).

I nstrumentos

Galbraith (2013) plantea tres instrumentos para imponer y gjercer poder: 1) condigno,
2) compensatorio y, 3) condicionado. El poder condigno se caracteriza porque quien lo gjerce
busca la sumisién de sus dirigidos a través de la imposicion de castigos y amenazas. Asi,
provoca que, los individuos se limiten a expresar sus pensamientos y opiniones por temor a
represalias. En el caso del poder compensatorio, a diferencia del condigno, se logra la
sumision mediante recompensas que en su mayoria son de tipo pecuniario, y en algunas
ocasiones intangibles.

En cambio, en el poder condicionado € individuo se somete a la voluntad de otros
siguiendo sus creencias, que son aprovechadas por quienes gercen € poder a través de la
persuasion y compromiso, de modo que los seguidores sienten gque es natural lo que hacen.
Por ultimo, se destaca que, tanto en & poder condigno como en el compensatorio, € individuo
tiene consciencia de la recompensa que recibe a cambio de la sumision, lo que no sucede con
el poder condicionado que se basa en la persuasion.

Fuentes

Galbraith (2013) establece tres fuentes de poder que permiten usar los instrumentos,
estas son: 1) personalidad, 2) propiedad y 3) organizacion. La personalidad es la cualidad
fisica, inteligencia, formas de hablar, moral y demés aspectos del individuo y, se laasocia con
el poder condicionado. La propiedad, dinero y riqueza son medios de ingreso que a la larga
pueden adquirir sumision, por lo que se los relaciona con e poder condigno. Ademas, quienes
tienen la propiedad, ya sea en forma de capital, tierra, maguinaria u otros bienes, poseen €l
derecho socia paradecidir €l uso de esos recursos.

Finalmente, la organizacion es la principal fuente de poder, ya que en esta se lo gerce,
y se laasocia con e poder condicionado, siendo un poder formal. En efecto, los ocupantes de
distintos niveles jerarquicos gercen ciertos grados de poder de acuerdo a la autoridad

otorgada en la organizacion. Por ende, mientras més alta es la jerarquia, mas poder tiene su
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ocupante. Sin duda, pueden existir combinaciones diversas entre fuentes e instrumentos de
poder, por ende, “el ejercicio del poder, la sumisiéon de unos a la voluntad de otros, es
inevitable en la sociedad moderna; sin este no se consigue absolutamente nada” (Galbraith,
2013, pag. 27).

Liderazgo: Estilos

El liderazgo es un tema muy estudiado desde varias perspectivas, debido a auge de
organizaciones complejas, en especial en sociedades occidentales (Garcia & Sanchez, 2009),
ya que, € actuar de los lideres influye en e proceder de sus miembros dentro de la
organizacion. Es asi que, e estudio de los estilos de liderazgo es importante para conocer €l
comportamiento de las personas en la organizacion ante la actitud que tenga e gerente sobre
estas (Sanchez, 2008). De hecho, las organizaciones trabajan por resultados, y estos dependen
del desempefio que tienen las personas en €l trabajo, por tanto, es € lider quien responde por
los logros a canzados segun manifiestan Medina, Trasfi, Armenteros y Reyna (2015).

Por un lado, se presentan dos estilos de liderazgo: transformaciona y transaccional,
gue surgen del estudio del liderazgo politico de Burns (1978) como se cita en Keskes (2014).
Luego, Bass (1985) amplia € trabajo determinando los factores psicol 6gicos gue subyacen en
estos estilos. Asi, Bass (1990) define a liderazgo transformacional como agquel en € que €l
lider motiva y desarrolla a su gente, logrando que ellos trabajen por objetivos de grupo antes
gue individuales. Este tipo de liderazgo, es mucho mas efectivo en tiempos de crisis, ya que,
ayuda a una mejor adaptacion a cambio. Bass (1985) determina que €l liderazgo
transformacional estd compuesto de: carisma, inspiracion, consideracién individualizada y
estimulo intelectual. Mas tarde, Rafferty and Griffin (2004) redefinen los factores en: vision,
comunicacion de persuasion, liderazgo de apoyo, estimulacion intelectual y reconocimiento
personal.

El liderazgo transaccional de acuerdo a Bass (1985) es un proceso dinamico de
intercambio entre lideres y subordinados, donde el lider establece objetivos especificos,
monitorea e progreso e identifica recompensas. El estilo transaccional se basa en €
cumplimiento de tareas que seguin sus resultados se premian o castigan. Este tipo de liderazgo
incluye tres dimensiones: recompensa contingente, gestion por excepcion y laissez-faire o
carente de liderazgo. En € aspecto de la motivacion de sus equipos, ambos estilos se
diferencian por € uso de recompensas, € transformacional utiliza recompensas intangibles,
mientras que en e transaccional estas son tangibles.

En € liderazgo transaccional se busca la innovacion a través de la cultura

organizacional, basado en un cambio continuo, segun sefidlan Contreras y Barbosa (2013).
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Mientras que en €l liderazgo transformacional se moldea la cultura a través de la motivacion,
compromiso Y fidelidad para lograr innovacién tanto personal como de grupo. Sin embargo,
los estilos transaccional y transformacional se pueden presentar a la vez, sin que afecten €
dominio del liderazgo caracteristico de esa organizacion. En € Cuadro No. 1 se muestra €
cambio organizacional desde la vision de los estilos de liderazgo transacciona y
transformacional.

CUADRO NO. 1 EL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN RELACION CON LA PERSPECTIVA DEL

LIDERAZGO TRANSACCIONAL Y TRANSFORMACIONAL

Transaccional Transformacional

Enfasis en el rol del lider (Sujeto) Enfasis en el liderazgo (proceso)

Proceso planificado e intencional Considera procesos espontaneos Yy
dirigidos

Organizacion deliberada para € logro de  Auto-organizacion para la adaptacion
objetivos

Evitar laincertidumbre Aceptar laincertidumbre

Micro-nivel Macro-nivel

Estructurarigiday estable Sistema flexible y cambiante

Poder centralizado Poder distribuido

Influencialineal vertical Influenciadifusay en multiples sentidos

Gestiona ladiversidad Potencialadiversidad

Negocia la generacion de innovacion Favorece ambientes propicios para la
innovacion

Fuente: Tomado de (Contreras & Barbosa, 2013)

Por otro lado, Hersey y Blanchard (1988) manifiestan que ningin estilo de liderazgo
es efectivo, ya que este depende del comportamiento del grupo y variables situacionales. Los
autores presentan una adaptacion mejorada a su modelo de liderazgo, en e que se lo relaciona
con la madurez de los subordinados. Senalan que “El Liderazgo Situacional no sélo sugiere
los estilos de liderazgo de alta probabilidad para distintos niveles de preparacion, sino que
también indica la probabilidad de éxito de los otros estilos” (p. 274). El liderazgo situacional
es un modelo que determina cuatro estilos de direccion posibles que € lider puede gercer:
ordenar, persuadir, participar o delegar. En el primer estilo se considera que los seguidores se
encuentran en un nivel bgjo de madurez, mientras que en € Ultimo e grado de madurez es
alto (Hersey & Blanchard, 1988).
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Discusion

Model os organizacionales. occidental, japonés, latinoamericano y chino

En base a lo expuesto, se caracterizan los modelos organizacionales occidental,
japoneés, latinoamericano y se presenta un acercamiento al modelo chino, desde e marco dela
cultura, poder y liderazgo.
Modelo occidental

A inicios del siglo XX surge e modelo occidental denominado burocracia, que es €
resultado de los estudios de Weber, Taylor y Fayol como describe Rodriguez (2001). Entre las
caracteristicas identificadas en e modelo occidental y, que son parte de este estudio, se tiene
en primer lugar la distribucion de las tareas que, segin Aoki como citan Coriat y Weisten
(2011) se hace en funcion de principios rigidos de especializacion y fijacion de esténdares.
Por ende, e modelo subyace en €l tipo de cultura de rol de Charles Handy, ya que la
descripcion del trabagjo basado en reglas y orden facilita el control y permite que cada
trabajador cumpla sus funciones.

De igual manera, e modelo occidental se ubica dentro del nivel de valores de la
cultura propuestos por Shein (1988) porgue se la representa en estandares, metas y principios.
Asimismo, desde las caracteristicas de la cultura de Robbins y Judgey (2009) € modelo se
enfoca en innovacion, orientacion a resultados, minuciosidad y estabilidad. Considerando los
factores de Morelos y Fontalvo (2014) € modelo occidental se centra en la estrategia,
estructura, propietarios, liderazgo, organizacion y ambiente. Esto se debe a que prima €
individualismo y no se promulga €l trabajo en equipo, €l trato es muy impersonal, €l objetivo
es la maximizacion de utilidades y, tiene una organizacion formal muy definida (Rodriguez,
2001).

En la misma linea, Rodriguez (2001) y Coriat y Weisten (2011) sefidlan que la
estructura del modelo occidental es vertical, ya que, € gerente tiene todo e poder que
representa esa jerarquia. En consecuencia, el modelo posee la cultura burocréatica de Cameron
y Quinn (1999, 2006), con un lider conservador, coordinador y previsivo. Con respecto alas
bases de poder de French y Raven como se cita en Infante (2001), el modelo occidental se
ubica en e poder burocrético dado que los trabajadores reconocen la autoridad delegada que
posee €l jefe. Ahora bien, desde |os instrumentos de poder planteados por Galbraith (2013) en
este modelo sobresale € poder condigno y en alguna medida € compensatorio, puesto que
segun Aoki los incentivos ya estan regulados en € contrato de trabajo.
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La estructura del modelo occidental es formal segin Aoki, entonces, la fuente de
poder es la organizacion de acuerdo a la clasificacion de Galbraith (2013). Por otra parte, €
modelo occidental tiene como objetivo maximizar los beneficios e incrementar la
productividad en €l largo plazo, 1o que implica que subyace € modelo de comportamiento
economico presentado por Pfeffer (2000). Sin embargo, como mencionan Bafico et a. (2015),
el modelo econdmico se algga mucho de la realidad como aporte practico a la gestion y
sustento del objetivo empresario. EI modelo occidental se enmarca en e modelo
retrospectivo, considerando € valor que se da a las creencias y posturas adoptadas en €l
pasado que influyen en latoma de decisiones que adoptan |os gerentes occidentales. También,
subyace una parte del modelo socia, en vista de que el modelo occidental busca la estabilidad
y seguridad de las personas en €l trabajo (Coriat & Weisten, 2011).

Aoki y Rodriguez (2001) sefialan que el modelo occidental persigue objetivos de largo
plazo, y €l lider monitorea el progreso e identifica recompensas que pueden esperarse a
cambio del logro de metas. Sin embargo, las opciones de aprendizaje son limitadas por la
dedicacion permanente de sus miembros a puesto de trabgjo. Por €ello, corresponde a este
modelo € estilo de liderazgo transaccional que define Bass (1985). En € esguema de cambio
de estilos de liderazgo formulados por Contreras y Barbosa (2013) e modelo occidental se
ubica en su totalidad en € liderazgo transaccional, o también, € liderazgo transaccional
subyace en e modelo occidental.

Modelo japonés

En la década de los ochenta, como menciona Zuccarino (2012) el modelo occidental
fue perdiendo terreno en el campo empresarial debido a la crisis que no la pudo superar v,
sobre todo con la entrada productiva del modelo japonés. Rodriguez (2001) aclara que €
modelo japonés surge de la forma de organizacion que tienen las empresas de éxito en esta
nacion. Dentro de las caracteristicas del modelo japonés Aoki como se cita en Coriat y
Weisten (2011), y Neffay De la Garza Toledo como se cita en Zuccarino (2012) manifiestan
que ladivision del trabajo estécnicay social, flexible, transaccional, organizaday coordinada.
Por tal razén se lo ubica en la cultura de latarea de Charles Handy, ya que se asignan recursos
y personas dedicadas aresolver problemasy lograr resultados a través del trabajo en equipo.

Sobre los niveles de cultura propuestos por Shein (1988) el modelo japonés se sitia en
las denominadas creencias-presunciones. Esto debido a que las creencias se transmiten a
través del aprendizaje y procesos técticos (Coriat & Weisten, 2011) para influir en
pensamientos, sentimientos y percepciones de las personas. Con respecto a las caracteristicas

de la cultura de Robbins y Judgey (2009) e modelo japonés se enfoca en innovacion,
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orientacion a resultados, orientacion a personas, orientacién a equipos, minuciosidad,
agresividad y estabilidad. En cuanto a los factores culturales de Morelo y Fontalvo (2014) el
modelo japonés se basa en estrategia, estructura, propietarios, liderazgo, organizacion y
ambiente. Pues, Neffay De la Garza Toledo como se cita en Zuccarino (2012) destacan que la
cultura organizacional japonesa tiene valores consistentes de control de calidad, trabajo en
equipo, estabilidad laboral, y en el sistema justo atiempo.

La estructura del modelo japonés es horizontal (Rodriguez, 2001), de modo que su
cultura es adhocratica y racional de acuerdo alatipologia de Cameron y Quinn (1999, 2006),
puesto que €l lider se orienta a desarrollo, resultados, mercado, productividad,
emprendimiento, riesgo y orientacion hacia el individuo y la sociedad. En relacion alas bases
de poder de French y Raven como se cita en Infante (2001), el modelo japonés tiene el poder
del experto y carismatico porgue €l trabajador percibe |a capacidad profesional, de persuasion
y admiracion hacia e lider. Desde e enfoque de los instrumentos de poder planteados por
Galbraith (2013) este modelo aplica € poder condicionado, ya que, € individuo se somete a
la voluntad del lider siguiendo sus creencias. Ademas, los trabgjadores reciben fuertes
incentivos para mejorar €l desempefio, manifestandose de este modo el poder compensatorio,
sin embargo, también subyace el poder condigno, porque segin Zuccarino (2012) el pago de
salarios se asemeja a sistema de premiosy castigos.

En e mismo contexto, la estructura organizacional es flexible y formal, € poder se
concentra en los gestores que actlan como intermediarios entre accionistas y trabajadores,
seguin Aoki, por lo tanto, la fuente de poder es la personalidad de acuerdo a planteamiento de
Galbraith (2013). Por otro lado, € modelo japonés tiene como objetivo maximizar la tasa de
crecimiento y asegurar empleo a los trabajadores, 1o que implica que e modelo de
comportamiento es social y mora de acuerdo a la teoria de Pfeffer (2000). Sin embargo,
también es retrospectivo porque se toman decisiones basadas en experiencias pasadas propias
y genas de acuerdo a Rodriguez (2001). Adicionalmente, en el modelo japonés emerge €
modelo de comportamiento cognitivo interpretativo, por su racionalidad para percibir la
realidad y proyectar estrategias hacia futuro (Pfeffer, 2000).

De acuerdo a las caracteristicas citadas anteriormente es evidente que e modelo
japoneés subyace en €l estilo de liderazgo transformacional que define Bass (1985). Siendo asi,
dentro del concepto de cambio de estilos de liderazgo de Contreras y Barbosa (2013) €l
modelo japonés se acerca en gran parte a liderazgo transformacional, o de otro modo €
liderazgo transformacional subyace en € modelo japonés. Debido a la transferencia del

aprendizaje formal y tactico, el modelo japonés cuenta con un estilo de liderazgo situacional
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enunciado por Hersey y Blanchard (1988), en el que se aplica la direccion de acuerdo a
circunstancias y a grupo de trabagjadores. Asi, € liderazgo busca ainear su gestion hacia
estabilidad, desarrollo y seguridad de las personas en |os puestos de trabajo, alta motivacion y
aprendizaje, que son valores propios del modelo japonés segun establecen diversos autores
(Zuccarino, 2012).

Modelo latinoamericano

El estilo latinoamericano Ilamado asi por Rodriguez (2001) se caracteriza porque de
una u otra forma subyace en € modelo occidental. Al respecto, Ogliastri y otros (1999)
presentan resultados de un estudio de la cultura latinoamericana desde la percepcién de los
gerentes de empresas ubicadas en la region. Se establece que las empresas tienen alta
incertidumbre, poseen valores elitistas, en su mayoria son de tipo familiar, la ledtad a grupo
es un valor muy relevante. En estas, prima el individualismo para lograr objetivos, orientadas
al desempefio de corto plazo, discriminan alamujer y, presentan un suave trato interpersonal.

Con relacion aladistribucion del trabajo al igual que € modelo occidental estécnicay
rigida, y se sustenta mucho en € control para que los trabajadores cumplan con las tareas
asignadas. Razén por la que se lo ubica en € tipo de cultura de rol de Charles Handy, donde
la descripcion del trabagjo se basa en reglas y orden. Sin embargo, |la responsabilidad de la
tarea es difusa pero no se la cumple por lo que e error cometido se lo puede cargar a
cualquier trabajador (Rodriguez, 2001). En los niveles de cultura propuestos por Shein (1988)
el edtilo latinoamericano se sitla en los artefactos por € fuerte uso de objetos fisicos,
manifestaciones verbales y conductuales en la organizacién como medio de transmision de
cultura (Coriat & Weisten, 2011). En e mismo campo, subyace € nivel cultural de valores
debido ala presencia muy relevante de -lealtad a grupo- como indica Ogliastri et al. (1999).

Con respecto a las caracteristicas de la cultura de Robbins y Judgey (2009) este estilo
se enfoca en orientacion a resultados, pero de corto plazo, orientacion a personas por la
constante capacitacion, minuciosidad y, agresividad por tratarse en su mayoria de empresas
familiares. Por otro lado, de acuerdo alos factores de Morelos y Fontalvo (2014), en € estilo
latinoamericano se destacan estrategia y ambiente debido a la capacidad de adaptacion de las
empresas frente a cambios politicos y tecnoldgicos principalmente. Otros factores
predominantes son estructura, liderazgo y propietarios, con una firme influencia familiar de
los duefios en la gestion de la empresa.

La estructura del estilo latinoamericano es vertical como sefiala Rodriguez (2001),
donde €l gerente tiene todo € poder, en consecuencia, € modelo posee la cultura burocrética

de Cameron y Quinn (1999, 2006), en laque € lider es conservador, coordinador, previsivo y
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se basa en el individualismo para la toma de decisiones. Ademés, por tratarse en su mayor
parte de empresas familiares subyace la culturatipo clan. Con respecto a las bases de poder de
French y Raven como se cita en Infante (2001), € estilo latinoamericano posee poder
burocratico donde los trabajadores reconocen la autoridad delegada al jefe. Esto dltimo se
debe a que aln muchos gerentes son designados por afinidad con los duefios antes que, por
meérito profesional, segin Ogliastri et a. (1999) y Rodriguez (2001). Desde € enfoque de los
instrumentos de poder planteados por Galbraith (2013) subyace e poder condigno, porgue €l
pago de salarios tiene un sistema de premios y castigos.

La estructura organizaciona de este modelo es formal y difusa Rodriguez (2001),
entonces, lafuente de poder es la organizacion y la propiedad, de acuerdo ala clasificacion de
Galbraith (2013). Esto es consecuencia de los valores elitistas, donde € jefe es jefe dentro y
fuera de la organizacion. Desde otro aspecto, € estilo latinoamericano tiene como objetivo
maximizar las ganancias, que implica que e modelo de comportamiento es econémico, y algo
subyacente en el modelo socia, debido a la mediana relacion interpersonal de sus miembros
segun Ogliastri et al. (1999) y Pfeffer (2000).

Ogliastri et a. (1999) y Rodriguez (2001) determinan que € estilo latinoamericano
persigue objetivos de corto plazo y presenta mucha incertidumbre, por ello, se enmarcaen €
liderazgo transaccional de Bass (1985). Ademés, existe mucha competencia entre sus
miembros, por causa del individualismo, elitismo y diferencia de generaciones entre
trabajadores adultos y jovenes. Por otro lado, en e esquema de cambio de estilos de liderazgo
de Contreras y Barbosa (2013) el modelo latinoamericano posee cierto grado de liderazgo
transaccional, o de otro modo € liderazgo transacciona subyace en cierto grado en el modelo
latinoamericano. En particular, en la sociedad latinoamericana predomina e paternalismo
como una caracteristica cultural, en consecuencia, aln existen en las organizaciones lideres
gue g ercen este estilo parainfluenciar sobre sus miembros.

Por tratarse en su mayoria de empresas familiares y en razon de la ata complejidad y
variabilidad del entorno se cuenta con un marcado liderazgo situacional que segin Hersey y
Blanchard (1988) aplican los estilos de direccién de acuerdo alas circunstanciasy a grupo de
trabgjadores. Esto se debe a la lucha que han emprendido las empresas para sobrevivir ante
situaciones de crisis provocadas por agunos gobiernos de américa latina que han
implementado politicas fiscales y econdmicas que van en desmedro del desarrollo y

crecimiento de las organizaciones.
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Modelo chino

El estudio mas reciente, identificado para esta investigacion, sobre e modelo
organizacional chino, es el descrito por Careaga (2014) en su libro Perspectivas del modelo
gerencial chino, en & que presenta una vision de la economia china hacia el 2020 en mercados
internacionales. El andlisis parte desde la evolucion de la organizacién como empresas
publicas y privadas gobernadas por e estado, hasta la empresa publico-privada y su
participacion en el mercado mundia. EI modelo organizacional empresarial chino subyace de
cierta manera en los modelos japonés y coreano, debido a la cercania y relaciones
comerciales. Ademés, e modelo chino se caracteriza por sus valores arraigados en €
confucionismo, comunismo y taoismo (Careaga, 2014).

En este marco, con relacion a la distribucion de las tareas, en la empresa china lidera
una democracia bajo €l principio de meritocracia, con un mecanismo para prevenir y corregir
errores (Villezca, 2011). Sin embargo, existe mucha explotacion laboral especialmente al
trabgjador proveniente de las zonas rurales, pero también predominan los profesionaes
jovenes universitarios con ato conocimiento (Careaga, 2014). Es asi que, se ubica a este
modelo en € tipo de cultura de rol de Charles Handy, ya que la descripcion del trabajo se basa
en reglas y orden, contando con mano de obra calificaday preparada.

En los niveles de cultura propuestos por Shein (1988) el modelo chino subyace en las
creencias-presunciones, que provienen de lo interno de la gente, sus pensamientos,
sentimientos y percepciones, debido a la aberracion a comunismo, confucionismo y taoismo
(Careaga, 2014). Con respecto a las caracteristicas de la cultura de Robbins y Judgey (2009)
el modelo chino se basa en innovacion, orientacion a los resultados y agresividad. Esto a
causa de que las empresas chinas copian productos de otras empresas para acanzar €
liderazgo o para vender imitaciones. Las empresas chinas tienen gran inversion en proyectos
de innovacién tecnoldgica para lograr mayor productividad, competitividad y rentabilidad
(Careaga, 2014).

Por otro lado, desde e punto de vista de los factores de Morelos y Fontalvo (2014) €
modelo organizacional chino se sustenta en estrategia, estructura, trabgo en grupo,
propietarios, liderazgo, organizacion y ambiente. Todo eso debido a que la gestion
empresarial se centra en los campos de informética, robotica, baterias, motores hibridos y
componentes electronicos, es decir, se basan en desarrollo tecnologico y economico.
Asimismo, han pasado las empresas de un control total del estado a publico-privadas, pero
aln bajo la conduccidn del estado ya que China lidera e modelo de gestion tecnocrético en

los campos publicos (Careaga, 2014).
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Desde otra linea, en el modelo chino € concepto de jerarquia es muy fuerte, pero €
empresario chino es muy buen comerciante (Careaga, 2014) y considera primero los lazos de
amistad y luego se enfoca en la competencia. Por ende, e modelo corresponde a la cultura
racional de Cameron y Quinn (1999, 2006), ya que, € lider se orienta en resultados, mercado
y productividad de la organizacion. Las empresas se caracterizan por su flexibilidad, alto
centralismo, bagjo nivel burocrético y dimension colectivista, pero dependiendo de politicas de
estado. En China, las comunidades y unidades de trabajo se organizan de tal manera que se
conectan con lared horizontal y vertical de laburocracia (Villezca, 2011).

Con respecto a las bases de poder de French y Raven como se cita en Infante (2001),
el modelo chino gestiona con poderes coercitivo, de recompensa y burocréico donde se
percibe el gercicio de castigo, sancién y, recompensa. Los subordinados reconocen y respetan
la autoridad delegada que posee € jefe. Sin embrago, existe tréfico de influencias,
nombramiento a dedo, fata de transparencia y uso de informacion publica y privada
privilegiada (Careaga, 2014).

Desde e enfoque de los instrumentos de poder planteados por Galbraith (2013) €
modelo chino se basa en e poder condigno y compensatorio, por los beneficios y salario
percibidos, sin embargo, gran parte de la poblacién no recibe servicios de salud ni de
jubilacion, necesidades que cubre €l trabajador con su propio esfuerzo. En vista de que no
existen sindicatos e gerente tiene la facultad para administrar pagos de salarios y
compensaciones (Careaga, 2014). Por otra parte, la estructura organizaciona de este modelo
es formal, por lo que las fuentes de poder se presentan en organizacién y propiedad, segin la
clasificacion de Galbraith (2013). Los activos de las empresas en su mayoria pertenecen a
estado por tratarse de una economia comunista 'y €l capital esta en poder del gobierno quien
decide que se hace con |os recursos.

En e campo de los objetivos empresaridles, e modelo chino se centra en
conocimiento, recursos naturales y, mercado nacional e internacional, por tanto, el modelo de
comportamiento es econdémico, retrospectivo y cognitivo de acuerdo a las clasificaciones de
Pfeffer (2000). No se ubica en los modelos social y moral, por |la fata de transparencia de
informacion y, carencia de politicas de bienestar social para €l trabajador, pese al incremento
de educacion universitaria y formacion de emprendedores, € fin sigue siendo econdémico
antes que social.

Cabe anadir, que esta cultura se caracteriza por la falta de respeto a la propiedad
intelectual, precios competitivos de productos, mano de obra barata y grandes volimenes de

produccion. Asimismo, la calidad de los productos es bagja debido a la falta de controles en
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procesos iniciales, pero van meorando y aprendiendo de los errores para cumplir con los
requisitos de sus clientes de occidente. Por |o mismo, es evidente que €l estilo de liderazgo en
el modelo chino es transaccional porque se sustenta en los objetivos de gobierno, quien
dispone € uso de activos, recursos, beneficios y fines de cada organizacion.

En & modelo chino, también persiste el liderazgo situacional, como se demuestra en
su pronta adaptacion y superacion a situaciones de crisis producto del mercado internacional.
Del mismo modo, la cultura china presenta oportunidades para realizar negocios, debido a su
potencial crecimiento econdémico, la generacion de empleo, reduccion de la pobreza, uso de
energia racional y desarrollo tecnoldgico (Careaga, 2014). Estos factores hacen, que €
modelo chino vaya enfocandose a la productividad y a situaciones continuas de cambio. Sin
embrago, debido al comunismo latente es posible que un estilo de liderazgo transformacional
sea aplicado con muchas limitaciones.

En consecuencia, existe diferencia entre los model os organizacionales estudiados con
respecto a los aspectos de cultura, poder y liderazgo, que terminan influyendo en su modelo
de negocio empresaria. Es evidente que todos |os model os de organizacidn buscan sobrevivir
y perdurar en € tiempo. Sin embargo, esto depende del grado de importancia que le dan a
cada uno de sus recursos y ala orientacion social, econémica, moral, ambiental y tecnoldgica
gue se enmarcan en la cultura.

De manera general, se puede afirmar que los model os occidental y latinoamericano se
basan en la competencia econdmica, e modelo japonés en la competencia de calidad y
cuidado humano y ambiental, mientras que € modelo chino tiene caracteristicas que le han
empujado a desarrollo mundial a costa del descuido del bienestar del trabgador y medio
ambiente, pese a las politicas estatales muy fuertes de apoyo a la educacion y
emprendimiento. Asi pues, en base a los criterios de discusion sobre los model os occidental,
japonés, latinoamericano y, chino en & marco de la cultura, poder y liderazgo, se estructura
un cuadro comparativo que permite describir de mejor manera los resultados obtenidos en
presente estudio (Cuadro No. 2).
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Cuadro No. 2 Model os organizacionales en el marco de cultura, poder y liderazgo

Modelos Modelo Modelo japonés Modelo Modelo chino
organizacionales  occidental |atinoamericano
Estudios sobre Rodriguez Rodriguez Ogliastri y Villezca(2011),
el tema (2001), (2001), otros (1999), Careaga (2014)
Zuccarino Aoki, Rodriguez
(2012) Coria y Weisten (2001)
(2011)
Zuccarino (2012)
Modelos de Econdmico, Social, moral, Econémico y Econémico,
comportamiento  retrospectivo  retrospectivo y social retrospectivo y
organizacional, 'y, social cognitivo cognitivo
Pfeffer (2000) interpretativo interpretativo
Niveles Vaores Creencias- Valores, Creencias-
culturdles  de presunciones artefactos presunciones
Shein (1988)
Caracteristicas  Innovacion, Innovacién, Orientacion a Innovacion,
de la cultura orientacion a orientacion a resultados de orientacion a
organizacional,  resultados, resultados, corto plazo, resultados y
Robbins y minuciosidad orientacion a orientacion a agresividad
Judgey (2009) y estabilidad  personas, las  personas
orientacion a por
equipos, capacitacion 'y
minuciosidad, desarrollo,
agresividad y minuciosidad y
estabilidad agresividad por
empresas
familiares en su
mayor parte
Factores de la Estrategia, Estrategia, Estrategia, Estrategia,
cultura estructura, estructura, ambiente, estructura,
organizacional, propietarios,  propietarios, estructura, trabajo en grupo,
Morelos y liderazgo, liderazgo, liderazgo y propietarios,
Fontalvo (2014) organizacion, organizacion y propietarios liderazgo,
ambiente ambiente organizacion y
ambiente
Tipos de Culturaderol Cultura de la Culturaderol Culturaderol
cultura, Charles tarea
Handy
Tipos de Cultura Cultura Cultura Culturaraciond
cultura, burocrética adhocrética, burocrética,
Cameron y culturaracional cultura tipo
Quinn (1999, clan
2006)
Bases de poder, Poder Poder del Poder Poder coercitivo,
French y Raven burocratico experto, poder burocrético poder de
(1959) carismatico recompensa Yy
poder burocrético
Instrumentos de Poder Poder Poder condigno Poder condigno,
poder, Galbraith condigno, condicionado poder



Carrillo Punina, Alvaro; Sierra Sierra, Carlos

(2013) poder Poder condigno compensatorio
compensatorio  Poder
compensatorio

Fuentes de Organizacién Personaidad Organizacion y Organizacion y

poder, Galbraith propiedad propiedad

(2013)

Liderazgo, Bass Transaccional Transformacional Transaccional Transaccional,

(1990) Transformacional
limitado

Liderazgo Situacional Situacional Situacional frente

situacional, para afrontar a crisis y

Hersey y crisis competencia

Blanchard Liderazgo

(1988) paternalista*

Nota: Liderazgo paternalista no pertenece a esa clasificacion del cuadro, pero es parte de la cultura
organizacional |atinoamericana.
Fuente: Elaboracion propia

Los continuos cambios del medio ambiente debido a factores econdmicos, sociales,
politicos y tecnologicos, entre otros, afectan al comportamiento de las personas y de las
organizaciones. Es asi que tanto la cultura como sus manifestaciones sufren transformaciones
dindmicas para afrontar y superar las situaciones del entorno. Por esta razon, surgen estudios
desde diversas perspectivas acerca de la cultura y variables que influye o de las que se ve
influida, ya que por tratarse de un aspecto social tiene complejidades. Sin embargo, la cultura
es tratada por muchos autores como un conjunto de creencias, valores y, medios que moldean
el comportamiento y proceder de personas y grupos sociales. Por ende, existen diversos
model os, tipos, niveles, caracteristicas y factores de cultura que son centro de investigacion.

Poder y liderazgo son aspectos sociales que influyen entre si y en la cultura, por lo que
son factores muy importantes en e actuar organizacional, ya que poder como liderazgo
conceptualmente son -influyentes- el primero como potencialidad o capacidad para influir
sobre otros, y e segundo, como influencia para persuasion. De ahi que, por un lado, € poder
se compone de bases, fuentes e instrumentos para gercerlo, y, por otra parte, € liderazgo
presenta diversos estilos que utiliza e lider para persuadir a sus seguidores y conseguir
objetivos comunes. Precisamente, el gjercicio del poder en sus formas, y del liderazgo en sus
estilos, hacen que las personas y los grupos en la organizacion tengan determinados
comportamientos que terminan moldeando un tipo de cultura.

Los modelos organizacionales son investigados desde diversas visiones y alcances.,
por eso en este trabgjo se caracterizan los modelos occidental, japonés, latinoamericano y
chino, en € marco de cultura, poder y liderazgo. Los modelos de comportamiento
organizacional estan presentes en cada modelo, asi: 1) modelo occidental: econémico,
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retrospectivo y, socid; 2) modelo japonés. socia, moral, retrospectivo y cognitivo
interpretativo; 3) modelo latinoamericano: econdémico y socia; y 4) modelo chino:
econdmico, retrospectivo y cognitivo interpretativo.

En los niveles de cultura se identifican: 1) modelo occidental: valores, 2) modelo
japonés: creencias-presunciones, 3) modelo latinoamericano: valores y artefactos; y 4)
modelo chino: creencias-presunciones. En las caracteristicas de la cultura organizaciona
predominan: 1) modelo occidental: innovacion, orientacion a resultados, minuciosidad y
estabilidad; 2) modelo japonés: innovacion, orientacion a resultados, orientacion a personas,
orientacion a equipos, minuciosidad, agresividad y estabilidad; 3) modelo latinoamericano:
orientacion a resultados de corto plazo, orientacion a personas basada en capacitacion y
desarrollo, minuciosidad y agresividad por la existencia de empresas familiares; y 4) modelo
chino: innovacién, orientacion a resultados y agresividad.

Desde e enfoque de factores culturales se determinan: 1) modelo occidental:
estrategia, estructura, propietarios, liderazgo, organizacion y ambiente; 2) modelo japonés:
estrategia, estructura, propietarios, liderazgo, organizacion y ambiente; 3) modelo
latinoamericano: estrategia, ambiente, estructura, liderazgo y propietarios; y 4) modelo chino:
estrategia, estructura, trabagjo en grupo, propietarios, liderazgo, organizacién y ambiente.
Considerando los tipos de cultura de Handy se presentan: 1) modelo occidental: culturaderol;
2) modelo japonés. cultura de latarea; 3) modelo latinoamericano: cultura derol; y 4) modelo
chino: culturaderol.

Dentro de los tipos de cultura de Cameron y Quinn se identifican: 1) modelo
occidental: cultura burocrética; 2) modelo japonés: cultura adhocrética y cultura racional; 3)
modelo latinoamericano: cultura burocratica y cultura tipo clan; y modelo chino: cultura
racional. Asimismo, en las bases de poder, se concentran: 1) modelo occidental: poder
burocratico, 2) modelo japonés: poder del experto y poder carismatico; 3) modelo
latinoamericano: poder burocratico; y modelo chino: poder coercitivo, poder de recompensay
poder burocrético. En los instrumentos de poder se tienen: 1) modelo occidental: poder
condigno y poder compensatorio; 2) modelo japonés: poder condicionado, poder condigno y
poder compensatorio; 3) modelo latinoamericano: poder condigno; y 4) modelo chino: poder
condigno y poder compensatorio.

De acuerdo a uso de las fuentes de poder se determinan: 1) modelo occidental:
organizacion; 2) modelo japonés: personalidad; 3) modelo latinoamericano: organizacion y
propiedad; y 4) modelo chino: organizacion y propiedad. Con relacion a aspecto de

liderazgo, subyacen: 1) modelo occidental: liderazgo transaccional; 2) modelo japonés:
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liderazgo transformacional y liderazgo situaciona; 3) modelo latinoamericano: liderazgo
transaccional, liderazgo situaciona y liderazgo paternalista; y 4) modelo chino: liderazgo
transaccional, liderazgo transformacional y liderazgo situacional, estos dos ultimos de manera
limitada por el manegjo comunista del estado chino.

En fin, existen diferentes manifestaciones de cultura, poder y liderazgo dentro de cada
modelo organizacional estudiado. Por un lado, e modelo occidental es muy transacciona y
orientado en las metas antes que, en las personas, sin embargo, busca estabilidad del
trabajador. Por otro lado, el modelo japonés es méas social, busca crecimiento empresarial,
pero se enfoca hacia el trabajador y la sociedad, es transformacional. Mientras que el modelo
0 estilo latinoamericano es una mezcla del modelo occidental y del modelo japonés que busca
utilidades y en mediano grado se preocupa del lado socia y de la calidad. Sin embargo, €
modelo chino rompe estereotipos, es un modelo de empresa administrado por € gobierno y
sometido a los objetivos estatales, subyace en el modelo japonés y occidental, aungque agunos
estudios sefialan que se acerca a model o coreano.

En definitiva, se sefiala que cada modelo organizaciona subyace en gran parte de las
manifestaciones culturales de las regiones en donde se originan, y se van adaptando a los
cambios del entorno. Por tanto, se presentan lineas de investigacion dirigidas hacia otras
culturas como la coreana, europea, africanay, actuamente se puede estratificar € estudio de
acuerdo a la administracién politica de los estados como es e caso de Venezuela, Bolivia,
Argentina, Ecuador y, Brasil que atraviesan o atravesaron la corriente del denominado siglo
XXl y, de otras naciones como e caso chileno, colombiano, mexicano que estan
administrados por otras lineas politicas. Del mismo modo es necesario estudiar 10s model os
de organizacion con relacion a otras variables como clima laboral, crisis, talento humano,
innovacion, estilos de direccion, perfiles de los CEOs, equidad de género, responsabilidad
socia y ética

Por ultimo, se debe analizar la incidencia que tiene la globalizacion, desarrollo
tecnologico y, cambios de fuentes de energia en cultura, liderazgo y poder. Asi como también,
es importante analizar el efecto que produce €l crecimiento de la misma China como potencia
comercial, la conformacién de nuevos grupos econdmicos internacionales, y la salida de
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