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INTODUCCTION

La dnvestiqacitn emprendida fs  con ol propdsito de
presenktair una tesis para aleanzar el qrado de Licenciatura en
Perdaqngia y tiene dos rentros de interes:

1) Ahondar en 21 campn de actuacidin del Pedaqoqgn 2n la empresa,
Y
) Colaborar con el estusizn, comun 3 muchas profesiones, de

mejorar la empresa mexicana

FL tema de 1a mejora de |a empresa mexicana interesa tantrn a
nqitienes en ella parkticipan, sea como inversinniskas, =sea comn
colaboradores a diterente piveles, como  a la sociesdad on

aernaral, porque de su huena marcha dependers, cada vezr caon més
rnarza, el proqreso d=| pais.

Fl entoque que en esta ipnveabiqacidn se dard sl desarrollo de
lLa ampresa, es distinto ¥ mayaor que e e mejorar si1s
resultados econdmicoas n materiales., [listinte parque =se 2ntoacard
no a ln que materialmente consum= y produce, sino hacia quienes
la canslituyen primardialmente, ostno es, a las personas ques |a
inteqran. Mayne porque se intenta mosktrar nqone= solaments= &
traves de la mejora humana de sus integrantes, sera posihlea que
la empresa praoqrese y, ds car asi, <u progreso contribuird al
del pafis, en terminos mas amplins que el de lngrar una mayor
riqueza material

Fl desarreollo de la empresa <e plantea, en la actualidad, en

términns, como "Calidad Total", "cereo detectos", "Excelencia" o



"Mireccidn por Servicina', Tndas ratas carrientes de)
mansgement contempouranen Fisnen on comun la de reterirse muy
eepecialmentie a las peraennas que inkeqran la empresa, como
factoree decicivas para que e<sta consiga o no sus Tines y
reconocen que la empreca e« sobre todo una realidad social, que
s un qrupn social.

Como tal, este qrupo cncial tiene una rultura que In detine y
lo distinque. Esta es la llamada cultura arganizacionzl. Esta,
como la de cualquier grupn, <se encuentrs inmer<a en la culfura
del medio maA< amplio, l& cultura nacional, en este caso el de
la eultura mexicana, que es, originalmente, la que 1a contorm:
Pertenece a un sentir popular la idea de que los mexicanns
tienen, respecto al trabajo, wun conjunto de caracteristicas y
hahitos que, en comparacién con los individuos de oftras
culturas, lo limitan para alcanzar los niveles de productividad
y calidad que los tiesmpos requieren. Fslo es, como <e¢ muestra
en la investigacidin, cierta en parte, pero no totalmente. Hay
en la misma culftura del mexicano y por tanto, en la de las
emprecas mexicanas, un tondo de valores 1luertes y arraigados
que son pertectamente compatibles con un trabajo bien hecho.
Aunque, para llegar a que esto eea una realidad operativa, es
nececario realizar un proceso de moditicacidn de la cultura
organizacional a tin de desterrar los hibitos y coctumbres
neqativos y potenciar, "sacar a flote", ese tondo de wvalores

positives, tornandolos en realidades practicas.



ElL proceso para hacer esta implica un conjunbto de accione-
muchas de las cuales sun de naturaleza educativa.

Faeta inveatigacidn se propone weriticar que la intervencian del
Pedagoqgo en los procesns  de moditicacién de la cultura
orqanizacional de empresas mexicanas, ea conveniente ¥
necesaria dados los procesos adurativos que dicha modificacian
conlleva

La importancia de este planteamiento radica en 1o siquiente:
Annque La perktinencia de las acciones educalbivas en |la empresa
ya e« de tadoas conocida » incluso estd en Mexico ordenada por
ley, es conveniankts= 1nn mayor eaclarecimienta de sSus
posibilidades y alcances. No purde quedar Llimitado este actuar
eduycativa a la realizacian e un conjunto de cursos, mas o
menns frecuentes, que no corresponda A un plan sistematizado,
ordenado a una mejora inteqgral de quienes en ellos participan,
por nna parte, y a cubriv, por ofbtra, las damandas reales de s
actiacidn laharal, consideradas tamhién de manera sistemidkica,
jerarquizadas y ardenadas en el Eiempo, de  acnerdo o ) as
disponibilidades Ae recursos v tiempas . Froponer e La
intarvencinn del pPedagago en la empre=a ca concrete a una mejai
planeacidn y realizacian de esatos cursos s minimirar sus
posihilidades protesionales y menospreciar la Pedagoqlsa coma
ciencia y protesiaon.

ctomn se mostrard a lo larqo de rsta investiqacidn, «ituar a la

empresa en verdaderas candiciaones para su desarrollo, reqniere



de nun cambia en s cultura empresarial, lo que implica e] que
cus integrantes logren un decarralla personal y un cambin de
actitud respecto a la riqueras del ftrabajo bien hecho, can lac
repercusiones  que ello ronlleva en terminns de una hien
entendida realizacidn pereonal. Esto serd necesario en 1odas
los niveles jerdrquicons de la emprecsa.

F1 limite de la presente inuvestigqacidn es justamente destaca

lo anterior, mostrando aqne el conjunto de acciones edicativas

implicadas requieren de la Fedagoqgia vemo la disciplina
cientitica pertinente y por lo tanto, de 1la intervencidn
protesinnal del Pedaqonqo, como e) protesionista nque
precisamente catd vapacitado para atender debidamente la
complejidad de las mismas y que, por Ino ftanteo, no seria
suticiente la intervencidén de otros protesionistas cuyos
conocimientos sohre educacibn tursen limitados, 0 basados

simplemente en una experiencia, mejor o peor, como instructores
o capacitadores.

Es cierto que quedarian por realjzarse inveetiqgaciones que
tuesen mis alla, <obre lae mejores alternativas metodoldgicas e
instrumentales para lograr las meftas edocativas con mMAayor
eficacia, por ejemplo, pero parece oportuno concretarse &n
lograr la meta antes planteada.

En cuanto al campo de la invectigacidn, ésta se entfoca a3 la
empresa mexicana. Si bien el asunte de la gestion de la cultura

orqanizacional es de interés mundial, como puede verse en la



hiblinqratia al respecta, los econceptos universales sohre ol
tems serhdn un marco de reterencia del que se partird para
cenkrarse en la situacion mexicana primero vy la tapatia

despues, Esto nltimo parque &n la consideracidn de uvna cultura

ap requiere acercarse hasta la sub-cnlrtura regional, sin que
sea sufticiente quedarse 2n el plann de la cultura nacional. Por
razones de Lugar de residencian, se  eliqib la 7ona e
shnadalajara, Jdaliscn, como ejemplo de concrecitn reqgional de

lnse rasqos de nna culbtnea nacional,

Para wveriticar la propussta hecha, =8 cubren ftres otapas. |a
primera consistira =n mostrar que dads la naturaleza de la
empresa y la del Ltrabajo humano, el caminoe para la mejora de |
empresa pasa nececariamente por el desarrallo de sls
inteqrantes y esto en el sentido de que é&sktos deberAn encontrar
en s trabajo cauce para an  perteccionamientn  en Fanta
personas, «¢an  lo  cual el trahajo mismo adquirira nnevas
dimansioness en aakistaccion para ellos que 1o realizan vy

calidad para quienes son destinabtarins de sus truktos

la sequnda eltapa parte del hecho de que, <ienda la empresa un
grupo  humanoe, la cacactariza una cnlfura que le es proapia,
Ahora hbien, esta cultuia estard lundamentada en un conjunla (e
valores positives en Llo qgeneral, pern podira contener rasgos
pertectibles 0 neqativos, que habran e ser objeta de

diagnéstico y, en su casa, de moditicacidén.



En la tercera se claritican las relaciones que existen entre
cultura y educacion, demostrandn que un praoceso de maditicacidn
cultural implicard necercariamentie procesas educativas.

tan base en lo anterier, se eatard en condicjones de wveritica

I antes planteado: Fn 2] procesn de moditicacidon de la cultua
orqanizacional exiatan aspectns educativas en los que [
Pedagogo puede hacer apartsacinones proaiecsiaonales, frascendentes
Yy necesarias

Para realizar ecstos propbdsitos se cequirad el siquiente ecsquema:
Fn el primer capitulo se plantean, como marce tedrico, Jos
conceptos de empresa y el del trabajo hoamano. Ambuos &g
relacionarédn con el de cultura y educarién, para mostrar asi
como el desarrollo cabal de la empresa requiere de nn
perteccionamiento de su cultura organizacional.

Fn el segundo capitulo <se hard una sintesis de los aspectaos
relevantes de la cultura mexicana en su calidad de cultura
nacional.

Pero puesto que una adecuada intervencidn snbre wuna cultura
orqanizacional requiere de considerar )a cultura de en entarno
social, a nivel regional, e ectudiardn los rasqgos peculiares
de la cultura en la reqidn tapatia, comn ejemplo de vna sob-
cultura reapecto A la nacional

De aqul se partird para tratar cobre el diagnostico de la
cultura organizacional de una empresa, como paso previo para su

eventual moditicacidn. Esto se hace en el capitulo tercero, en



| que se estudia, como marco de reterencia, a diversas autores
que tratan sobre el tema, Ftanta la de aufores reconocidos
intfernacionalmente camo de otrns mas cercanos A nuestran
amhienke anltural, en un orden nacional .

Fn el caplfule cuarta se wcontinua <on el estudio de estos
autores, aunqne enftocados ya a la tase de la modifticacion d= la
cnltura. Fn la sequnda parkte de este mismo capitulo se analiza
Ilo planteado a wverificar en esfta investiqgacidn, haciendn una
revisidon de lo aportado por los autares antes eatudiado=s.

la derivacion practica de este trabajn de titulacidn es |
e laboracitn de un mndalo e diagnasticao de la cultura
nrganizacional en nna empresa mexicana. Fs el Ftema del capftula
quinto.

Cabe la esperanza de que este trabajo ayude a los pedagogos,
que se orienten al campo d= La empress, 0 A ntros
proteaciaoniatas interesados en lo mismn, a entocar adecuadamante

s inftervencinon =2n el desarrollo de la empresa.



Capitulo I. La Cultura Organizacional como un tactor decisivo

en los procesos de desarrollo de las empresas.

1.1 EMPRESA y TRARAJO.

Para ftTormar un conceplo de 1o que es la empresa, efsS conveni=nt e

analizar los siqunientes cuyatvro aspecine:
Primero: fFlementos que constituyen la Fmpresa:
Inversidn, Direccidn y Operacibn,

Sequndo: Unidad de la Fmpresa:

faetos tres elementaos constitutivos son ealfructurales,
ectn es,dependen para subsistir uno de los oltiros; son
interdependendientes, la que da & la empresa
caracterictica de <cictems; la presencia humana en 15

“mprecsd da & oesba cemejanza & un arga niemo humano, en

que la gente piensa y decide de continuo, en
comunidad de accidn en bhusca de un objetivo integral
recoge - suhsume -, los ohjetives individuales

Tercero: (Causa eticiente de J&a Empreca:

el

una

Qe

Es el director, si acl «¢ llama & quien ejerza la tuncidan

directiva, el agente o cansa eliciente de la empresa,

en

tanto es & &1 a quien corresponde alcanzar la <intesis

entre los elementos estructurales de la empresa y generar

en todos ellos la teneidn neceswuria para buscar,

quien en su propio campo, e! objetivo concurrente,

cada

que

integrard en sl tanto el objetivo comun de Jla empreca,

como los individuales,



tuarkto: Fines de Lla Empresay
f= la produccién de biene« y servicios «1 {in inmedialo
AQue la empresa busca y lo que le da origen. Los fines
mediatos quedan sintetizados en lo que <& ha llamado «)
"ohjetivo qgenerico” de la empiesa, en el que pneden
distinguirse cuatro aspectina:
- Proporcionar un servicio a La comunidad sncial.
- Generar un valor econémico afnadido suticiente.
- Benerar una compensacidn "humana" suticiente.
-~ Loqgrar una capacidad de auto-continnidad
Fn el tondo, w<la propuesta e detinicion wigque »#1 metodo
aristokelico de las ecuairo cansas, que Agqusiln Reyes f[oance
utiliza con el tin de detinic 1a empresa(l), aungue con algunas
diferencias, mas d&# entoque que de sustancia.
rradicionalmente 58 ha considerado al ::.i!)itql_ » Al trabajo y a
la arganizacion coma los elementos que constituyen la empresa.
Poro es prp1nrihlp Alundirer 4 inversion mas que a rApi|a[. puesio
que eskte no &35 el wleapantao prinripdl de la empr=sa, Eal como su
ralz ebimolégicea CATITE NS T (caput latino: cabera), “«in
relevancia de Sy o iohre los ofros dos. (2)
En cuvanto a direccian «n wvez de organizacidn, la diterencia

estriba en que el llegar a ieper esta Nltima, s precisamente

(1) &tr. REYES PﬂNfFl Aquatin.- Administracian de Fmpresas,
pa. T1.
(2) ctr LLANGO CTFUFENTFS, Carlos.  Andlisis de la Accidn ...

p. 51-52,
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un resnltado de 1la accidn directiva, E)l organizar, o sea, el
dar orden a4 un conjuntoe de elementos, tendrd <entido en la
medida en que se conozea para que e8s deseable dicho orden, esbo
ec, & qué tinees ha de responde: l& arganizacidn. YV esine &e
tijan desde la direccion. (3)
ILlLamarle operacidn .| Lgrc et e las  elementoc, o NPT e
trabajo, obedece o la dintencidng de Sncluir toda el Lrabujo,
tamhién el de diringir, en este clenenbo, que cuando eo 1 lamado
simplemente "trabajo", pareciera incluir «élo el manual.(4)
£l distinto enftoque al que corresponden esbtos cambios Lraba de
cubrayar el héecho de que can persanas, en distintos qgéneros de
actividad las que constituyen la empresa. F1 dinern o capitel
no torma una empreca; la hace el inpvercsionista al aportarlo y
también aportan, invierten, 1oz gerentes, empleados, obreros,
es decir, las perconac que forman la empresa, y que asi como
invierten, también dirigen; sea la empresa, su deparbamenio o
su propio trabajo, y como ya e dijo, i1odas ellac efectuan una
parte del ftrabajo operativo; 21 que les corresponda de acnerdo
4 sus puestos, (5)

Fl segundo de los swpectos, «] de la vnidad de la empresa, que

corresponde o la causa tormal, e corresponde con Lo

observacidn del hecho de que una empress e jdentitica con

3 efe., Idem.

(4) cte., 1dem.

(5) ectr., idem.
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claridad como nna realidad distinta al resto,"individoada". A
veces aparece haaets con "wvida" y organizacién propias. Varios
antores, Stoner por ejemplo, Llaman A 1A fmpresa
organfzaciones, simplemente. (6)

En este concepto de organizacidén <se¢ resalta la interrelacidn
enfre las parftes, In que dard & la misma caracteristicas de
sistema.

Huse y Bowditch lo atirman asi: "coneideraremos la organizacidn
como un sistema social con partes interdependientes que se
relacionan entre e«i." (7). En la detinicién dada por Hall
resal ban famiién Los componentes de colactividad
interrelacionada por <«jistemas de comunicacibn y pertenencia,
qenaralmente ol servicio de nnos tines,.(R). Carlos LLano, quien
también atirma esly interrelacidn,(9) hace notar ademds, que el
procesn por el cunal la empresa se ha dejado de parecer a una
maquina para asemejarse ma= 5 un organisamo, en busca de mayor
tlexibilidad, "cara al acelerado cambio de oportunidades", no
#s para quedarce en una simple semejsnza con un ser vivoe, <ino
A un "organismo humano, al  estar compuesto de  hombres que
acrgan en +1la haciendo ininterrumpido vuea de an in!r!i(_lun(in ¥

voluntad".(18)

(6) ctr., STONER A. F., James. - Administracion,- p. 7.

(7) HUSE, E., y BOWNTICH, J. L.-ElL Comportamienkto Hwmnano, p. 35

{(A) cfe,, HALL Richard H.- Drgaaizaciones.,..., p. 33

(9) efr. LLAND C., € Ot . ELE, o . BE =52,
(198) ibidem, p. 13.




El reterirse al director como cansa eticiente de la empresa y
no del emprecario, s ftamhién una cueslidn de entoque.

Al pretferir sefnalar al director como agente cansal de eax
unidad que e« la empreea, e evitg e¢) equiveco de pensar en el
empresario coma inversor o director indiferenciadamenioe “ioen
alquna oacasiédn amhos papeles concurren &n unas miema persona, el
hecho serd c<bdlo asccidental, mas po substancial.

Por 1o tanto, ee el director el responsable de lograr La unidad
o comunidad de accidn y perconiiicar la cavea eticiente de 1a
empresa.

Falta s&lo por considerar la coestidon de lose 1ines de la
empresa.

Carlos |lano destaca la importancia de ecte tema:

"Cnando e énta=is =se cnloca en 1la tinalidad-

objetivos- aque quiere lograrse, loe cistemas o
procedimientos son niiles en la medida, y <=dlo en
la medida, en que sirven para Aleanzar la
finalidad, % cambian, por tantao, cuando )&
tinalidad cambia.En la  empresa inflexihle el
sistema <«e¢ ha convertido en una tinalidad por =i
mismo ... Fl que la empresa entatice el qué debe
lagrarse, por encima del  cdmo  hacer las ecosas,
constituye una condicién de tlexibilidad de
importantes consecuencias, como los ohjetivne

varian nececunrioamentie @& tenor de las r:pnriunidﬂdf-‘.
y estas son aceleradamenie cambiantes, 1a empreca
actual <«¢ encara con el problema del continuo
cambio deprocedimientos y sistemas". (11)

Con esto queda acentada la decisiva cuestién de los tines, que

habrd de cer especialmente conciderada cuando ee aborde 1a

cuestidn del decarroallo de la empressa en una s<eccidn posterior.

(11) ibidem , p. 53.
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Por ahora en convenianie detenerse en la consideracibn de la
actividad humana dentro de la empresa, esio es, el trabajo,
Para una adecuada consideracion e este aspecto, puede
recurrirse al auxilio de dos perspectivas complementarias: la
antropolégica = tilosttica y la psicoldgica.

Nesde Lla primera de estas peraspectivas, siquiendo a Jacinto
Choza, (12) puede considerarse que:

Y £l krabajo, en rtante actividad humana, pnede ser medio para
la realizacidn el homhre, perao e e puede iPambien
deshumanizarse .,

* Hay en el trabajo un senlido subjetivo y un centido ohjetivo.
El sentido subjetiveo comprende la antorrealizacion y esta, a su
vez, el antamantenimiento y la auntoexpresion o autoatirmacidn.
Fl senkido

objetivo conciste en la Lranctormacién de Lo real: integrar los
procesns naturales a los tines propuestos desde 1la lLibertad
humana.

* |a deshumanizacién liene lugsar conando la conexidn enkbre el
sentido subjebive y el objetivo del frabajo no se  da Fsta
conexidon e= siempre precaria.

* Por Io que ftoca al sentidn subjetiva, si el antomantenimiento
no se da, el hombre no persiste como viviente y «i tTalta en lo
que se reftiers a Lla autoexpresidn, el hombre caeria en la

mecanizacidn desperconalizanle, pues «¢ encontraria trabajando

(12). ¢fr. CHOZA, 1.- Manual de Antropologia... p. 4R4 - 485,




de torma no humana.
* La talta del)l centido objetivo privaria al hombre del conirol
cohre el proceso de humanizacion-transiormacién del cosmos y la
cociedad: e) hombre dejaria de <er eefor, y de alli se puede
segquir el dejar de eer hombre e inclnso viviente.
Esta concepcitn del trabajn, teéricamente consistente, puede
parecer no aplicable, =in mae, a la realidad. Guizéd el
empresario, en el sentido corriente del termino, pensarad que no
es un sentido tan amplio el que pnede y debe ofrecer a4 guienes
trabajen en su empre<a. Y para los ohreroe o empleados, que,
segun vox popudi, trabajan «6lo para manleneree y poco mas,
este plankteamiento pueda parecer un tanto excesivo, tetrico e
impréctico.
Par ello parece opottune acudir & la experiencia peiquiatrica,
maés cercana & lé "realidad-practica"  que la especulacian
filostfica.
Victor Frankl, médico psiquialra de protesiéon, que bhasa sus
eonclusiones en la experiencia psiquiatrica y no en la
especilacidén filosétfica, (13) finca en la ausencia de senfido,
la cansa mas frecuente de neurocie en la época contemporéinea:
"protundamente arraigado en el hombre estd 1n que
yo llamo la voluntad de sentido; sus estuerzos para
buscar un pleno sentideo & la exietencia...feata
voluniad de sentido se presenta frecuentemente al
psiquiatra de nuectro tiempo hajo la forma de <u

propia {rustracidn, una Jrusiracidn exislencial,
quiero decir, la sensacién de la vaciedad o caren-

(13). cfr., FRANKL, Victor E. -_F) Hombre Doliente..-p. 21




carencia de  senlido de la propia existencia
(14).

Es cierto que el hombre husca la felicidad como meta de  «u
existencia, aungue este anior matisza: "Yo dirla que lo que el
ser humano quiere realmenie no e3 la ftelicidad en s1, <ino un
tundamenfn para ser feliz. Una wvez sentado este fundamento la
felicidad o ¢l placer surgen esponlaneamente.’™ (15).

Cuando equnivocadamente el hombre busca directamaente 1la lelici-
dad, olvidandase del fundamento, e impide ser teliz: "la&a prac-
Fica clinica dempestira concsbaniemenbe que el desvio del 'tunda-
mento para ser feliz' es lo que fmpide ser ftelices a los neurd-
ticos sexuales: al wvardn impotente o & la mujer trigida" (16).
Lo que el filduoio apunta como posibilidad, la de que 1 homhre
halle su  autorealizacidn, mediante «] Lrabajo «con <entido
objetive y subjetivo, el psicdlogo 1o encuentra como realidad,
por decirla asi, en «u anversa; la frustracidon del hombre que
ha buscado la lelicidad pardiendo de wvista el fiundamento de
ella, hasla e) punto de no enconlrar <entido a la wvida, como
companente da nns nenrosis

Pero, "f! hombre corriente encoentra un sentido en ¢l quehacer

o craar humano", es decir, en el krahajo.(17).

(14) FRANKI, V. .- la fdea Psicolégica del Hombre.- p. 49-50.

(15) FRANKL, V. F.- FI Hombre Dolisnte, - p. 11.

(16) ibidem, p. 22

(17) idem,
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No es el ftrabajo, por 1o tanto, sélo un medio para sobreviwvir,
ni siquiera stlo piara “"exprecarse"; ec eobre todo una ivente de
sentido, £n &1 caso de los que se encuentran desempleados, pudo
Frankl, por ejemplo , constalar que no «<dlo les ftaltaha el
"pan", literalmenie, a los jowenes  aueliriacos de la post-
guerra, sino que tanto o mi< loe &lectaba un sentimiento de
inutilidad, de ftrustracitn, que decaparecia en muchas acaciones
con un trabajo voluntario, que haci. decaparecer cino el hamhre
fleica, «i lo que trankl 1llama "Hambre de Sentido™. (18).
También entre los  que a1 irabajan y qorzan e huenas
remuneraciones y bheneticios econdmicoe, ha podido este autar
encontrar la trustracion, la nenrosic, cuando <e ha viaeto en ¢
trabajo sélo una tuente de ealictiactorese materiales y no una
tnente de sentido, un tundamento para la telicidad, (19)

Eugenio Fizzotti, discipulo de Frankl, lo expresa asi:

"No siempre el ftrabajo saltistace; sin embarge, si

el hambr e no e limilLa a la estrictamente
indienpensable, sino que aporta entusiasmo y
dedicacioéon & 1& obra, enioncese @l trabajo «erd
etectivamente un valor ... entoncen, el hombre debe

vivir 1a resalizacién de una obra como una tarea
vital en respuesita 4 la tarea general que le otrece
la vida. Fl trabajo debe ser amado y no disfrazarlo
como <i tuese <blo un medio para &lcanzar un
tin...( puesto que) en el circulo de 1a propia
responsabilidad humana cada uno es insustitulble e
irremplazable" (20).

(1R) FRANKL, Victor E.- logoterapia vy AnAlisis ...- p. 275-276,

(19) idem.

(20). F1722017TY, Fugenio.- De Freud & Frankl. .. p. 19R-189




Se compruebha enlonces que lLambién en el nivel peicaldigico, en
nna  perspeativa humana, al ftrabajo rebasa eon  mucho el
conceptuarlo como un simple medio para lograr la cubsjietencia
organica; no es wvalido considerarlo como sji tuese sdlo un medio
para un Fin.

Y que serd catielactoario cuando , yendo mads alléd de Lo
estrictamenkte indispensahle, el que trabaje lo haga con su
aporte de entusiasmo y dedicacidn...

Estos conceplos pueden relacionar=e con lo apuntado por Jdacintlo
Choza, antes oiftado, desde 1a l)ur"-‘.lnu(j:f'i‘l'w.a tilosofica.

En suma, el krabajo es acasiaon para que el homhre pueda llegar
a s autorrealizacidn, tlanio “n  un senbtido objelivoa como
subjetivo y puade encontrar ep o1 una de las posibilidades de
dar sentido a «u exiatencia. %1 ello no ocurre, «1 «er humano
caerd en siltuacidn de deshumanizacidn, en terminos tilosdficos,
0, en terminos psico=- Ldgicas, en la  posibilidad de lé
depresion a trustracidn existencial.

Quedan abiertas dos cuestiones: Primera, ZHay deher, obligaciéon
efica para la empresa respectfo a tavorecer la autorrealizacion
- o el encientro de  un sentido  a La  wvida = para sus
integrantes?; segunda, ZPuede, en la praclica la empresa, hacer
caso omiso de un estadomayor o menor de Trushracidn existencial
o deshumanizacidn entre quienes en ella trabajen? .

En La siguienke seceidu, @l reterirse a Jos tines que prebende

el desarrollo de lLa empresa , se analizardn estas cuestiones,
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.72 Fines que Persique el Desarrollo de la kmpresa.

Lo que se pretende al desarrollar una empresa, en general, no
puede «cer otra coca que ntentar qoe la misma alcance o
optimice el logro de los tines que le son propions. Sin embarqgo,
esta poede entenderse en distintoe centidos, segiin se atienda
prioritariamente  nno no otro  de los ciatro asperctos  que
comprende €]l objetive qenerico de la empreca, o al objetivo
inmediato, "la oproducecidn de  hiepee y  cervicias", fn l&a
siguientes lineas se irdn planteando tres posiblec allernativac

para hnscar el desarrollo de nna ampresa,

1.2.1 Flevar la productividad.

Flevar la productividad de nna empresa snele ser o
primero que <e piensa cuando en general ee¢ plantea el asunto de
mejorar a la miema o al conjunto de empresas de una reqidn o de
un palis y esto en e¢] <entido de optimizar la relacidén costo-
beneticio de los procesos de cualquier tipo implicados en la
produccién de los hienes o cervicios de que se ocupa cada una
de ellas. (Como  términos equivalentes a productividad, en
centido lato, <e encuentran en la Jiteratura los de eticiencia,
etectividad o competencia).

Esto querrad decir producir mas o mejor con Jos miemos recursos,
o hien producir 1o mismo con iguales o inclusn menos recursos,
Puesto que <«e plantea en terminos  de la relacidn costo-
beneticio, queda implicito el que e trata de recursos

economicos en este planteamiento, ya que aunque ee tratace de
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otros recnursos como tuna tecnologla mas avanzada, o de recursos
humanos, se estd de hecho considerando i equivalencia en
téerminns de cnsto econdmico.

Este planteamiento, ol parecer eminentemente sencillo y casi
obvio no resulta ser asi en la practica. (ierfamente concuerda
con el tin inmediako de la empresa, visto en el inciso T.1: "
La produccién de biencs y cervicioee", que como generalizacion
cuadra  a Foda empresa y convendria, tambhién desde una
generalizacidn, que lae emprecac luecen alltamente productivas,
Pera, =i se akiende a Los casos parkicnlares, a las ewmpresas
realmente existentes, na  srempre  &era asi, ni resultara
sencillo Llevarlo a ecabo,

Richard Hall castienes que ""la etectividad organizacional es
un conceptn que contiene contradicciones".(21).y hace notar que
ne a todos interesa la efeclividad de ciertas oraanizaciones,
por ejemplo, las dedicadas a la produceitn de enerqgia nuclear o
de abortos (22) y analiza a contipuacidn la nalturaleza vy
protundidad de estas conkradicciones, que se encusrnbran seqgin
sy anadlicie, en eatos elemenlos centrales de na  empresa:
ohbjetivos, recursos, personal, clienftela y cominidad. "F1 punto
basica de eate anpalisic es que hay contradicciones denbro y

entre eatos elementaoas".(23)

€21) HALL, R. W.,_op. eik. p. 236
(22) idem.

(23) ibidem, M. 265,
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El ejemplo anterior , lo es de contradiceitn entre electividad
y comunidad. ¥n el elemento "objetivos" tamhien se encuentran

-
contradicciones enire calidad vy cantidad por cjempla 0

,
inclusn el objetrive "ntilidades®, “thcilmente ruantiticable, ce
complica  con aspectos tales  como la perepectiva de tiempo
(utilidades & corto o large plarzo)., " oete.(724)

Esata rcuestidn de las utilidades <serd analizada de nuevo maAs
Aadelante.

En {3 elementao "personal" Lae contradicciones wan é &
previsibles, no solo por 1 divercidad e abjetivee
individuales que sin duda estarin presentesa, ecino parque o]

personal estA por lo genersl organizado en departamentos, cada

no de ellos con una perspectiva diterente sohre 1a etfectividad

d

Y ademés , R diterente peeaa 0 poder dentro e |

-

empresa. (25).,

En cuanto & los recursos , las contradicciones aparecen en
cuanto que, ademi« de los recurcas financieros, las emprecac
requieren tambien como recur<sos respaldo politico y publico.

(26) En ecuanto al elemento "clientes", la simple relacién

?24) ihfdgm, p- 266

(25) "debe waclararse  que po todos Jos  constituyentes eon
iguales. El hecho obwvio, dentro de la organizacion, de las
diterencias de poder a diterentes niveles jerArquicos signiiica
que la visidn de la etectividad de aquellos en la ehepide tiene
mayor pesn que La de aquellos que estin en la base. e manera
similar, diterentes departamentos ..., tienen diterenke poder,
basado en «ue recursos y centralidad,..". HALL, R. H. op.
cit., p, 2
{26) efr.

E xn
3o

v CiE. , Py 26F.
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calidad-precio es en sf ftuents de contradicciones.

La conclusibdin de Hall respecto o este tema la propone  en un
"modelo de contradiccibn", cuya expasicidén no es tema de este
trabajo, paro que puede servir para apoyar la atirmacion de que
el sefalar la productividad como #1 propésito del desarralle de
nna empresa resnlta del ktodo inanticiente, por cnanto no se le
puede desligar de otros elementoe conatitutives de la empresa,
tal como queda de manitiesto en Llas conkradicciones arriba
senaladas.

Por otra parte éctas ohedecen mbs hien a otra razén; como ya
quedd expuesato  antes, cuando al  aludir a los tines de 14
empresa s mostraron cuatro aspectos diskintos de  un rolo
objetivo qenérico; diferenciac que son potencialmente tuente de
contradicecion=2s, para lao cual se requiere Lo accion de sintesis
de la direccidn.

[nerementar la eficiencia nno es un prnphqiln que pupda dejarse
de lado, claro eskthd, y debe <er percsequido, pero sin que ella
pneda o deha hacerse en daesconexidon de oftros prapdésitos,
igqualments whlidos, cantenidos &n waoe aspectos dietintos cel
nh_jol_ivn generico.

Flevar |a prodoctividad atiende directamente a vno de los tines
mediatos de la  empresa, precisamente gl sequndo  de  los
elementas de ece ohjetivo genérico: "Obtener un wvalor ecandmico
agqregado snticiente” (VEA). Pnede ser que el VEA obhtenido por
una empresa <ea en realidad ipnenficiente, en cuyo caso <«u

incremento 25 de suyo nrgenie, simplemente para asegurar la



Aanto-continuidad, Lo que es ¥Ya otro de los  a=pectos del
objetive genérico, pero ain estando en un nivel minimo de
suticiencia, mejorar cuantitativamente el VEA ahtenido e« an sf
valido, a condicion de que sra un prapédsitn posible y
pertinente dentro del marcon de 14 sfnlesias entre tadoe Jas
2lementos del citado objetive qenérico. Y como ya tue antes
tratado, e¢«to no puede cwer reducido a Ila «imple oblencidn de

utilidades.

T.2.2 Mejorar el Servicio Hrindado & la Sociedad.

" Proporecionar un servicio a la sociedad”", es< un tin para
la empreca, parte de «u ohjetivo denerico, como ya <o wvio
antes, Por o tanto, ecuando se trata de desarrollar A la
empre<a, parte intearal de ccte decarrnllo deberd ser,
precisamente el mejorar su servicin a la sociedad.

C. tlana advierte que esto rio obedece "sb6lo a razones eticas,
sino también... a una elemental razén de subsistencia y, cohre
todo, de progresn de 1a empresa misma",(2/).

Toméas Melenda coincide “n ceto atirmando e "Ta
responsabilidad social de la empresa (es) exigencia econdmica ¥
ética. (28).

El marco ético para la ‘mpresa «< algo que, sostiene Melendo,

incluso un exponente de 1a postura liberal y economicista,

(27) LLANO ., C. op. cit., p. 48.
(28) MELENDO, TOMAS,~- Las Claves de la Eficacia Empresarial.-
P BT
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Friedman, acepta en una cita que de &l hace: “(La empresa)...
fiene wna y sélo una rwqp;nuahi[idad cocial: utilizar recur<os
y participar en actividades pensadas para  incrementar sus
beneficios siempre que permanezca dentro de las reqlas del
jueqn o, lo que es lo mismo, participar en competencia abierta
y libhre, sin enqafto o fraude". (29).

Pern no es suticiente con solo atenerse a "unas reaqlas de)
jneqo", que al parecer friedman no especitica. Como ya antes se
menciond, la reciente corriente de la "Gerepncia de Servicioa"
ha puesto on lugar preponderante 1a atencion al cliente, el
"altime consumidor" y en ello <on muchas las empresas que en la
actualidad esbtan apostandao AT estuerrzos, no por
consideraciones eticas, qne pueden tenerlas, sinon como
estrateqia para mejorar «u productividad, o =i se plantea como
Friesdman para "incrementar sus hepeficios". En la introdueccidn
de un manual de esta corriente, antes citado, se puede leer:
"La actividad de mayor importancia a la cual =e dedica una
organizarcidon es la interaccidn con su cliente". (30).

¥ os que La empresa, siqguiando a . Melendo:

"enaendra unas reaccianes que, alon cuande no sean
explicitamente dadas por las Jeyes economicistas

del mercado liberal, tiepnen sin duda - a medio y =
Largo plazo- reperciusiones estrechamente
tinancieras... |a actiftnd que la empresa adopta
respecto a su entorno sera recompensada, en un
tiempo no muy Lejano, con Janancias 0 con
perdidas... existe un intlujo mutuno, y cada vezr mas

podaroso, entre la Sociedad y Llas empresas, (por lo

(29) apud, ibfdem, p. 5H
(30) ALBRECHI, KARL., op. cit., p. VI
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cual) ’ de  la  capacidad emprecarial para dar

respuesta a los problemas de LT snciedad,
dependeradn... Jlae posibilidades de esta en cuanto a
niveles de satistaccion, calidad de vida y

estabilidad social” (31).
Esta posiura e=sts alejada de esperar de la empreca la c<imple
accién de heneticiencia por mas que écta, «i s¢ da&, <ca también
parte del bien comin. Se trata de que la empre<sa como  un
sistema social, es un sistema abierto dentro de un entorno o
suprasistema humano que hace posihble su existencia,
tuncionamiento y supervivencia A tinal de cuentas os una
epcion humana la que hace posible la opcidn econédmica de la
empresa, no al reveés.(32).
1.2.3 Tncrementar la Satistfaccion Humana de los Inteqrantes de

la vmpresa,
Al detinir la empresa quedd asentado e] gue eec , <ohre toda, un
conjunto de personas. Sin ellas simplemente no es, no existe.
Se ha visto también que deben considerarse integrantes de la
misma no tan sdélo & loe trabajadoree o empleados, «ino tamhién
a los propios empresarios, directores y A los mismos
inversionistas. Ademds de porque todos <on  efectivamente
personas, por el hecho de que todos ellos participan de la
direccidn, la operacian y la invereidn, «i hien cada quien en

su  propino Amhite y eén diferentes "proporciones” de cada

(31} MELENDO, 7., op. cit, p. 5H9.

(32) "tunando nos acercamos al howmbre con protundidad, nos
percatamos de que las opciones econdmicas y politicas
son, antes, opciones humanas, individuales,.."

LLANO C., C.=- k) fmprecario y su Mundo, p. 7.
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actividad seqin Jlae circunatancias y lugar en la organizacion.
La aclaracion es pertinente porque al referirse s "ecatistaccian
humana de los inteqgrantes" debheris entenderse algo muy distinto
a mantener conktentos a los empleados "para que produzcan mas" o
lo que es casi equivalente, "pagarles mejor", para que esten
mas satistechos.
Al tratar anteriormente del lLrabajo, <e dejd senkado que es
fuente de santido de vida y, tambieén, la poesibilidad de que él
mismo se convirtiese en una actividad deshumanizante i ciertas
condiciones no se daban. Al final de 1a misma seccion se
plantearon dos cuestiones: Primera, si la empresa debe, en
sentido é¢tica, procurar que <us inteqrantes enpcuentren en <y
trabajn ocasidn de autorrealizacién, Yy, sequnda, si puede
omitir el ocuparse de tal asunto
Plantear asi la cuestiédn obedece a una razan. Si se responde
positivamente 3 la primera cueshidn: la empresa debe ocuparse
de la autorrealizacidn de «us inteqrantes, cahen dos opeciones;
cumple o no cumple con dicha obligacion,
Si se decidiese por la primera opcibdbn,la segunda de las
cnaslbiones queda resuelta, al menos en teoria, ya que solamente
cabria el intentar mejorar la eticacia en el cumplimienta de
tal deher, dado el caso de que a pesar del dintentn, los
integrantes de la empresa siquiesen en estado de ftrustracién o
de deshumanizacidn.

En camhio, <i la empresa no tuese responsahle eticamente de
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esto, o, siéndolo omite o complimiento, la cequnda cueetidn
adquiere entonces nna®* importante prioridad: ZPuede la
empresa,en «] terreno de los hechos, decentenderce e un eatado
de frustracién entre sus inteqgrantes?
fratar estas cuestiones es wvital dehido a que son michose los
autores €©n “ste campo e 1o e acupan, can el riqor
intelectual - filosotico- que ¢) caco amerita, del ac<unto de la
responsahbilidad éftica de la empresa sohre el frabajo y 1a
satistaccion humana que del miemo puede recultar.
Stephen Robbins analiza la relacion pneible entre satisfaceian
y desempefio, analizada en amplios estudios y las conclusiones
que muestra son las ciguientes: (43)
- La satistacecién quarda wuna carrelacién negativa con el
ansentismo, aunque no muy grande.
- la misma correlacién, aunque mas estrecha, se¢ da entre
satistfaccibén y rotacison del personal, y, ...
= La correlacién entre satistaccién como variable independiente
y la productividad como wvariable dependiente son siempre bajas,
pero a la inversa la correlacion es mayor, “"la conclusidn mas
valida e« que la productividad ariqina catiefaccidn y no a la
inversa. (34)
Este autor <ehala otras doe razones por Jas que a "los

gerentes" deba interesarles la satistaccion de los empleados:

(33) ROBBINS, S. P.- Comportamiento Orqanizacional . — p. 109,

(34) idem.



- 27 -
"el empleado satistecho tiena wmejor salnd y vive mAs rtiempo" y
"la satisfaccidn también e refleja en la wvida fuera del
trahajo",(35) pero deja abierta 1a cnestidn al dehate sefalando
la baja correlacidtn entre satistaccidén y productividad, los
Altos costos de buscar la satistaccion de los empleados y dando
entrada a la arqumenkacién de que la ftrustracién no atecta por
igual a todos los segmentos de la tuerza de trabajo y el que la
satistaccidn puede encontrarce funera del trabajo.(46)
Para retutar estos filtimos arqumentos bastard remitirse a lo
expuesto anteriormente sobre el trabajo con  tundamentacidn
antropoldgica y psiquiatrica, reiterando, ademas , que se trata
de la satistaccidn de todos Jos inteqrantes de la empresa,
empresarios y qgerentes incluidos
Por lo tanto, s i la EMpresa hiciese caso omiso de la
satisfacecitdn de su personal, estd empliricamente demostrado que
sufrird un mayor ausentisamo, una mayor roltacion y que sus
inteqrantes Eendran menar «alud. £l costo de eatos
factores,viendoln pragmidticamente, podrd equilibrar lo que se
gastase en Ltrakar de mantener nn buen nivel de satistaccian.
Pero aquizi eslo WGlkime Ao sea lo mas interesante de las
conclusiones de Robhipns. 1o maA~ notahle es la relacidn que
muestra entre La productividad como cansa y La sabkistacciodn

como resnltado. Si esto se anpaliza a lLa lnz de lo expuesto

(35) ibidem, p. 112.

(36) ibidem, p. 113.
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antes al tratar sobre el trabajo, el resultado es importante;
si por productividad <e entiende algo maés que cantidad de
producto fabricado, si en esta producecidn pone el hombre

trabajador su "entusiasmo y dedicaciadn" para "realizar una ohra

como parfe de su tarea vital", =i en eallo encuentra "ecalce de

auto-expresion Y auto-atirmacian® y puede "integrar los
procesos naturales a los fines propuestos desde la libertad
humana", se estd aludiendo & una productividad hondamente

humana, cunya consecuencia =sera, asimisamo, una satistaccidn
radicalmente humana. Esto es algo que la empresa no puede pasar
por alto.

Pero queda aln por aclarar la cue<ction de si, a pesar de todo
ello, la empresa estA en ohliqacion ética de procurar In
anterior.

Para demostrar que asi es reculta necesario reatirmar que la
empresa estA constituida, primordialmente de perconas. b una
realidad social, se <sefald antee, y esto es tamhien "hacia
dentro".

Afirma 1. Melenda: "la ley primordial que riqe- debe regir- la

dindmica emnpresarial e« muy nete: Ja prioridad de Jas personas

sohre las cosas".(37). Fuera de las personas no hay en 1la
empresa «ino cosas, incluso las« utilidadese o dividendos son
cosas.

Es en el terreno de lae utilidadec, que aquiza el empresario

(37) MELENDO, T0MAS, op. cit. p. 187
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pudiese wver amenazadas «i <& preocupa por la satistaccion,
donde puede encontrarse el nllimo reducto para oponerse, como
arqumento de razdbn suprema a "gastar" en procurar un trabajo-
satisfackor. Al respecto dice Melendo: "el propietario de wuna
compafila nunca puede reclamar algo que lesjone directamente la
dignidad de un ser humano..."(38)

Habiendo centado las bases (e la  «que el trabajo puede
signiticar para el hombre, con su posibiliad de dsehumanizacioén
o frustracidn, por wna parfte, o de avtorrealizacién y senkido
pleno por otra ¥ también considerando que procurar la
satisfaccidn reduce costos en ausentiamo, rotacidn y salud,
puade atirmarse que =1 no buscar este ohjefivo, incrementar la
satisfaccion humana de loe integrantes de la empresa <erfa,
justamente atentar directamente contra Lla dignidad de estos
seres humanos.

De esta manera puede decirse que asi como el ohjetivo generico
de la empresa conbkiene cuatro tines que han de ser huscados
simultaneamente en una accidn armonizada por Ja direccidn, asi
también, los propdcitos de mejora o desarrollo de la empresa
deberdn plantearce para atender a las tree dimenciones aquf
tratadas; elevar La produetividad, mejorar el servicio brindado
a la sociedad e incrementar la satistacciédn humana de los
integrantes de la empresa. Esta sintesis podrd realizarse solo

si se parte del punto tundamental de que la empresa es un qrupo

(38) ibfidem, p. 110@.
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humano  por tanto social, que bpretende conscientemente un
conjunte de 1ines y otiliza para ello eu entorno tisico.
moditicandolo. Con  ello husca no  Onicamente satistactores
materiales para sohrevivir, sino también un medio y condiciones
propicias para su auto-expresitn y aulorrealizacion.
Esto se acerca mucho al conceplto de ecwulfurs, tema de los
siguientes apartados.
Segun el Diccionario de la lenoua, Colturs es el “"Resultade o
etecto de cultivar los conocimientos humanos y de atfinarse por
medio del ejercicio de Jlas {acultades intelectuales del

hombre."(39)

1.3 la Cultura Orqganizacional y la tducacién.

Ne acuerdo con esta definicién, la cultura podria ser mayor o
menor en la medida en que mis o menos hubiese habido un
"eultivo de los conocimientos", o "ejercicio de las facultades
intelectuales del hombre”. FPudieran, por Jlo tanteo exiatir
hombres o sociedades incultos

@ poco cultos, en contraposicién con otros u otras "cultas".
Pero existe otro entoque que es el mas pertinenie para ecte
estudio. Para la Antropologils Cultural, cultura ec e) "Conjunto
de los elementos materiales y espiritiuales (lengua, ciencias,
técnicas, &rtes, jnstituciones, costumbres Yy usos, pautas de

comportamiento, etc.) que caracterizan a una sociedad con ...

(39) DICCIONARIO MANUAL DE LA KEAL ACADEMIA....- wva7z: Culturas,
p. 485




respecto a las otras" (49)

Al respecto, en su cldsico texto de Sociolagia de Hroom y
Selznick, recogen estos mismos componentes resaltando el
aspecto de "herencia" de la cultura, al alcance de los miembros
de La sociedad , quienes al adquirirla se incorporarin al modo
de vida distintivo de su qgrupo social.(41)

5in embarqo, cabe <«<efalar que eate concepto de cultura no se
opone a la aportacion personal de cada individuo miembro de una
sociedad, sino que mA< bien complementa la concepcidn de la
misma como "cultive" o ejercicio personal de Llas facultades
intelectuales. Lo seAaala Antonio Pérez GonzAlez: "Y ello es asi
porque desde el punte de wvista mismo de 1a Antropologia
Cultural este concepto es indisociable de otros dos igualmente
basicos: loe de personalidad y sociedad . lo que cada cultura
inteqra es, en etecto, el conjunto de los mAs diversos
productos (materiales,psiquicos, espirituales) suraqidos de Ja
actividad de los hombres en el seno de una determinada

sociedad, y el qrado 6 nivel de coherencia, cohesidn vy

estructuracion de cada totalidad cuoltural o culltura - que
funeiona como marco inskrumental privilegiado de la
socializacién del individuo- depende del ec<tuerzo de

aprendizaje y adaptacién aque cada homhre realiza para adquirir

los habitos y capacidades que se le exigen como miembro de una

(40) SALVAI UNIVFERSAL, NICCTONARTO ENCTCLOPEDICO Vor cultura,
antropologfa cultural , p. 129-130.

(41) ctr. BROOM, I . y SEL7N(CK, Ph., Sociologla.- p. 75.
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determinada sociedad, a partir de Jas cuales puede deecarrollar
s propia capacidad de creatividad ecultural . Fn consecuencia,
referirse & lo cultural , como hecho #cpecifico , implica tener
en cuenta la existencia de una relacion dinamica y dialectica
entre la cultura como totalidad abierta Yy variable, mis o menos
organica y eetructurada : y €1l estuerzo de aprendizaje
permanente , activo y no sola receptivo, de cada hombre en
particular."(42)

Hay por Jo tanto wuna estrecha relacién entre cultura y
educacidbn; é«ta we encarqa, para buscar la mejora de cacda
miembro de 1la sociedad, de transmitirle los bienes cnlturales
tal como indica la etimoloqia educare s Quiar v conducir
Aunqgue como indieca la otra posibilidad ettimoldgica , educere ,
la mejora de La persona ocurre gracias a que se ha "extrafdo" o
"sacado a luz", ésta o aquélla de las potencialidades del
individuo.(43) Esto corresponde & Jo que en el parrafo anterior
se menciond como “relacidn dinémica y dialéctica" entre la
fotalidad enltural y la persona individual . Fsta ce "eul tiwva,
se pertecciona en Ja cultura de eu grupo social y a medida que
va siendo capaz de hacerlo , actuard <obre =eu qQrupo y la
cultura del mismo.

La forma privilegiada y comiinmente conacida de eete influje ...

(42) PEREZ GONZAIEZ, ﬂ. en Salvat Universal, op: _eltes: pe 129

(43) ctr. CASTTLIEJO BRULL, J. 1., Diceionario de las Ciencias
de 1a Educacién.- Voz "Educacién", wvol. I, p. 474.
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cultural es la educacidn . FPero hay otra tforma, iqualmente
extendida en el nso, pero menns conncida, al menos
explicitamente , que e« Jo que Garcia Hoz Lllama peidocenosis
(44) y que es la suma de Llos influjos del medio ambiente
fendientes a modelar en la persona actitudes, costumbres vy
comportamientos tipicos acordes con el medio social, mads aiun,
coherantes con el conjunto de Llos wvalores apreciados por el
grupo social en cuestidn. Fe lo que pudiera |llamarse educacidn
ambientsl, termino con el que puede esbarse de acuerdo bajo dos
condicionnes para eliminar todo eaquivoco: La primera es que este
influjn cultural tuese realmente educativo, es dacir, que
alejandose e relativiamos culturales fuese en tavor,
atectivamente, de la mejora del sujeto que recibe tal intinjo .
Una influencia que animase & 1la violencia, a la promiscuidad
sexual, a la bnaqueda indiccriminada del placer, por ejemplo,
seria intlujo smbhiental, pero no educative . No e« lo que antes
se llambd pardocenosis . En -<equndo luqgar, deberd quedar clara
la diterencia entre paidocenosis y educacion . tducacidn
amhiental o paidocenosis as nun intlujo sohre los individuos de
una sociedad que puede <er resultado de acciones oacasianales,
espontancas, dictadas por la tradicién o la intuicidn, Lo que

es distinteo a la accidn racionalmente deliberada y

(44) GARCTA HOZ, V.- Principios de Pedaqoqia Sistematica.-
"un conjunto de estimulos educatives que tienden a
contigurar en el educando nun peculiar modo de ser y
de reaccionar." - p. 207
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sistematizada de la educacién .
Se entenderd en esta investiqacidn la educacidn coamo un procesa
intencional de perteccionamiento inteqral de 1a persona humana.

La educacidn es un proceso porque no es un hecho (nico e

instantaneo, sino que se¢ da & lo larqo de) tiempo y on wvarias
direcciones, no siempre simultiness: 'la educacién es en
principio un proceso" asienta Castillejos Brull. (45),
coincidiendo en esto con Garcia Hoz: la educacién " no ce trata

de nn resultado, como en el concepto vulgar, sino mis bien de

Un proceso, de un movimiento". (46)

Este proceso educative tiende a un tin, <e propone metas |
objetivos,teniendo desde el principio una eclara orientacieén
tinalista, la cual Garcis Hoz resume con ) cancepto de
intencionalidad, como otra nota del concepto educacién.(47).
“Las ideas de direccién, intluencia, intencidn, reflexisén,
Aluden a un tin preconcebido y operante del cual la educaciodn
toma un determinado rumbo... Fstas ideas se pueden resumir en
la nota de intencionalicdad, que también ha de atribuirse a la
educacién". (48).

Por otra parte, "La idea de la educacibn estd estrechamente

(46) GARCIA HOZ, V., Principias de Pedagooia Sistemstica, p. 15

(47) ibidem, p. 21.

1(48) CAS1ILLEJOS EKRULIL, a.1., op.cit. p. @AFH.



relacionada con la de la perteccién segun el sentir, que bien
puede Llamarse universal, de los cultivadores de lLa Pedagoqia,
dice Victor Garcia Hoz. (49).

El perteccionamiento intencional que el proceca educativo
pretende, atiende a la persona humana como una unidad y no sbéla
A alguno o algunos de sus aspectos, "la educacidn es un proceso
inteqral que se refiere y vincula a la persona como unidad y no
a dimen<iones o sectores de ella. F< la persona — unidad

radical- a quien se educa,..", dice Castillejos Brull.(50).

Para alcanzar este pertfeccionamiento «e buscari, precisamente,
fransmitir a 1la persona 1o esencial de la cultura, Llo que
"caracteriza a una sociedad con respecto a otras", que no es
okra cosa sino los wvalores centrales de esa cultura, "el modo
de vivir y concebir la exic<tencia de un determinado qrupo decde
lo que pndiéramos Llamar su nivel de conciencia".(51)

La empresa, siendo un grupo humano, posee también eu propia
enltura. Esto ha sido fLomado en cunenta recientemente para
explicar ciertos  camportamientos de las empresas en <n
conjunto, los llamados "“comportamientos organizacionales", o

las conductas particulares de estos o aquellos integrantes.

(49) GARCIA HOZ, V., ap.cit.- p. 165,
(50) CASTILLEJOS BRUILL, J.l., op.cit., p. 476.

(51) DICCTONARIO UNESCO DF CTENCTLAS SOCILALFS, - vozr:cultura,
romo I, p. 602,
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Al emplear el término "cultura orqganizacional" en relacién con
la empresa, deber4& tenerce en cuenta de que se trata de tres
niveles distintos:

- la cultura del medio en e) que apera la empresa,

- la cultura de la empresa tomada como entidad,
social en «u totalidad, con tronteras bien detij-
nidas.

= ltas cubculturas de la empresa. (42)

Aunque estos niveles no pueden considerarse aisladamente, habra
que considerar que en 1a realidad tienen nna estrecha
interrelaciéng por ello, tanto la cultura ambiental como las
subenlturas contribuyen contormar la eultura de La empresa.

Por lo tanto e) término "cultura organizacional" implica en
general a estos ftres niveles de "cultura" presentes en una
organizacién o en una empresa, asi como Jlas interrelaciones
entre ellos.

la importancia concedida en las Nltimos afoe a ecte aspecto va
paralela al proceso de considerar a Lla empresa  como  1na
organizacién en Ja que Joc aspectos econémicos coexisten con
los sociales y. por ende, con los humanos a nivel individual.
Esta coexistencia tiene una doble vertiente. Por una parte la
empresa esth cometida al influjo cultural de su entorno, que ha
de ser temado en cuenta en el andlisis del cémo y el por que

Las cosas son de tal o cual modo: "Cada empresa, cada

(52) THEVENET, M., Auditoria de la CUNEUr®d oy P 185.
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colectividad de¢ hombres, (tiene) una herencia, un entorno, un
oficio y una ambicidn, ¢n wna palabra: una cultura".(%3),
atirma Chevalier.

Por otra parte, el reconocimiento de esta realidad <ocial
ohliga a la empresa a responder ante la misma, atendienda a las
peculiaridades culturales, tanto de sus inteqrantes como a Jas
de sn medio o enftorno social.

"Los fe6bricos de la oarganizacidn han comenzado, en los Gltimes
AafAns, A reconocer esto al admitir la importante tuncidn que la
cultura desempeAa en los miembros de una orqganizacidn".(54),
dice Rabbins.

Este autor destaca la cultura organizacional como una wvariable
independiente que afecta a las actitudes del empleado. Y 1lo
mismo atirma (Oenicson: "la cultura es un sistema consensual de
requlaciédn que wva muchn mas alld de cualquier sistema de
control burocratico o administrativeo." (hS5).

Al aplicar e! conecepto de cultura a la organizaciéon, ditferentes
antoras resaltan el aspectno de Llos wvalores presentes en la
acepcidn antropolégica mas qgeneral. Asi, Denison la detine
como: "Los valores, Las creencias y Los principios
fundamentales que constituyen loe cimientos de sistema

qerencial de una orqganizacidén, asi como también al conjunto de

(53) apud., THEVENET, M. op. cit., p. 1X

(54) ROBBINS , S. P., Comportamiento Drganizacional, p. 439

(55).DENISON, DANIEL R.- tultura Corporativa ... p. 177
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procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y
retuerzan esos principins basicos".(56) Segun Robbins, La
cultura "expresa los valores bicicos que comparte la mayoria"
(67), para rThevenet los wvaleres , junte ron los simbolos, ritos
y mitos, contorman la ecultura organizacional (58) Yy seqin Eva
Kras, al estudiar empresas mexicanas en francicidn, "los
valores culturales y tradiciones intluyen en casi todo lo que
se hace cotidianamente". (59).
Para caracterizar una cultura organizacional no bastarad, sin
embarqo, con Llimitarse a describir un conjunto de wvalores .
Para ello habrd que tomar en cuenta al menos estos cuatro
aspectons:
1. Lo tangible: Que puede comprender simbolos materiales tales
como ropa, distintivos, ubicacion  y tamafio de lugar e
implementos de frabajo y, también comportamientos gestiales y
verbales, manitestados sobre todo &n ritos y en lae
"historias", que mejor conocerdn y transmitirdn precicamente
los miembros mas apegadoe a la cultura de la arganizacian.
2. Peuvtas de Comportamientoe. El conjunto de reglas y normas, no
escritas, pero generalmente aceptadas por el grupo, aplicables

a cada situaciébn . Fs un "saher cémo se hacen aqui las cosas" y

(56) ibidem, p. 2
(57) ROBBINS, S. P.- op.cit., p. 441
*(58) THEVENET, M.- op. cit., p. 23.

(59) KRAS, F., La Administracién Mexicana en Transicidn.- Pa 21
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cuadles seran las conductas y el lenquaje aceptable en cada
contexto.
3. les Vsleres. Son la bace de evaluacién para juzgar sobre

situaciones, actos, ohjetos y personas. Representan también las
metas e jdeales compartidos y un consenso cobre la licitud de
los medins para alcanzarlos . Son mis abstractos que las
pautas, pero los miembros mi« jdentiticado« con la cultura de
la organizacidn, o los altos mandos, los mencionaran al definir
la filoseffa y la misidén de la empresa.

4. Llas hipdtesis, Son &) conjunto de creencias que los miembros
tienen sobre si mismos, los demic y <sus relaciones con ellos,
asi como sobre la naturalera de Jla orqanizacién. Forman un
tondo no del fodo consciente de axiomas, sobre el cual podraé
elabhorarse racionalmente un conjunto mias explicito de
signifticados. (60)

Hay que destacar que distintos autores concuerdan en senalar Ja
importancia de lnos tundadores y la hiskoria de Lla empresa en
cuanto a la tormacidn de su cultura caracteristica, puestn que
de  su  ejemplo personal y de la manera como  elles y  sus
inmediatos sequidores entrentaron las crisiec de Ja empresa, se
exbtraen los wvalores ecentrales de La cultura orqganizacional.(61)
Despues de ella, la cultura de 1a empresa < mantendrd viva
mediante la seleccitn y la capacitacidn, las acciones ejempla-

(6@0) ctr. DENTSON,D.R..- op.eit., p. 30

(61) ctr., THEVENET, M. p. 55 y 63.
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res de la alta gerencia y la sociabilizacien -la paidocenosis-
natural en todo grupe humano.
Lo analizado hasta aqui =<e aplica tante & Ja cultura de Ia
empresa tomada como un todo, como a la distintas sub-cnltnrae
que en  ella pueden exiatir como  retlejo de problemas,
situaciones o experiencias comunes de un suh-grupo, Area o
departamento en particular. fneluirdn los valores centrales de
la cultura central, mis algunos propios. (62)
54 La cultura central tiene caracterieticas dominantes,
transmitirA & lae cub-culturas cue cigniticados compartidos. (e
no ser asi, las sub-culturas podréan representar un obstaculo
para marchar en comin, pero ain en este caea no habria que
perder de vista que la sub-cultura de cada departamento o Area
seguiria influenciando €] compartamiento de cus miembros., (63)
Los valoares y las hipdlesis de los miembroe de una arqanizacion
no se forman sélo en Ja empre<a; cada integrante de Ja misma
los  trae «consigo desde su  comunidad de origen. Si estos
origenes son diversos - 1an diversoe como lo san en Mexjico, por
ejemplo- podr&n matizar las diterenciac entre las sub-culturas
Yy Llas de éstas con la cultura central.
La cultura organizacional participa de las miemas
caractericsticas dindmicas que la cultura en qeneral;

ciertamente influye en los miembros de la empresa, pero éstos

(62) cfr. ROBBINS, S. P.- op. cit., p. 441

(63) ibidem, p. 442
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también pueden modelar o remodelar nuna cenltura y , cbdmo lineas
arriba se mostré, la educacién ha de estar presente en estos
procesons.

Fn lLa siquiente seccidn se estudiard como esto puede tavarecer

el desarrollo de La empresa.

1.4 Cultura Orqaniracional y Desarrollo de la Ftmpresa. 5
Hahiendo determinado que La cultura orqnntrﬂcinndlleq una
variable independiente que atectarad las actitudes de los
miemhros de La empresa, regulandon por consenso sus
comportamientos, queda ahora por detinir hajo ane
circunstancias puede ser ftavorable para el desarrollo de la
empresa.
Si la empresa posee una cultura central fuerte, es decir, que
el signitficado compartido, "el modo de wvivir y concehir la
existencia" sea en verdad compartido por una mayoria de los que
la dinteqgran, tal cultura ftendrd como etectos positivas una
mayor congruencia en Las conductas, un aumento “n la
participaciton y la identiticacién de los individuos con 1a
empresa y una disminucién 2n la rotacién del personal.(64) "la
consistencia que viepe de un conjuntn de wvalores y creencias
compartidos, otfrece una base tundamental para la accidn

coordinada” (65), hay pues una correlacidn poasitiva entre una

(65) etr., RORBEINS, S, P., p. 444

(65) DENTSON, D. R.op.cit. p. 5

i
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cultura central tuerte y etectividad en la empresa., hajo una
condiciédn : que exicta coherencia entre los wvalores y las«
acciones. (66)

Desde esta perspectiva, i una emprec<a busca cu desarrollo,
entendido como un aumento de su etectividad, requerirhd de una
cultura tuerte, es decir wna cultura de 1la empresa como
totalidad que no sea contrarrestada por las sub-culluras y que
tenga la caracteristica de <cer coherente entre los wvalares
proclamados y las acciones realizadas.

Pero , como antes se vid, no es sblo la eticacia en aumento lo
que la empresa debe hnsecar en su desarrollo, también ha de
buscar el mejorar e)J servicio brindado a la caciedad . Ecto en
si encierra un contenido de wvalores que puede o no coincidir
con el de la empresa. e no coincidir, »s la supervivencia de
la propia empresa la que estarA en qrave riesgo, como ya antes
se determind.

Y ademas, ha de considerarce que un entorno altamente
variable, en una sociedad en rapidoe cambios y una competencia
en el mercado en aumento, requieren de Hna cultura
organizacional capaz de la adaptabilidad.

En este caso una cultura organizacional tuerte serd unsa
desventaja si los valores que la contorman no coinciden con los

que tavorecen su adaptacidén.(67)

A{66) ibidem, p. 4-15

(67) RORRINS, S. P. op.cit., p. 445
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Por lo tanto, si «desea progresar en este aentido, habrd de
proeurar un: "sistema de normas y creencias que pueda apoyar la
capacidad de una empresa para recibir, interpretar y traducir
sefiales desde su  ambiente hacia  cambios comportamentales
internos que aumenten sus probabil)idades de supervivencia,
crecimientio y desarrolla".(68)

Una adecuada cultura orqganizacional puede, por tanto, tavorecer
al desarrollo de Lla empresa haciandola mas adaptable, en los
sentidos de fener: Lla habilidad para percibir y responder al

ambiente externo y la capacidad de reestructurar ¥, i tuese ¢l

caso, "reinstitucionalizar una serie de politicas
procedimientos ¥y comportamientos para rasponder a los
requerimientaos del c¢liente interno Yy evitar la insularidad

entre areas y departamentos. (69)

Y tambien, como antes se vid, la empresa en su desarrollo debe
buscar inecrementar la satistaccidn humana de sus inteqrantes,
En eske sentido la observacién que hace RKabhins es muy perti-
nente: "La satistaccién serad maxima cuando haya conqruencia
entre Lla necesidades de2l individuo y la cultura™(70) ; a lo que
hay que anadir, para evitar cualquier relativismo cultural, que

la definicitn de las “"necesidades del individuo" habra de

sustentarse en una s6lida base antropoldgica.

(68) DENISON, D. R.P, op.eit., p. 10
(69) cfr., ibidem, p. 11

(70) ROBBINS, S. P., p. 457
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En sintesis, el estudio y la eventual moditicacian de la
cultura organizacional de una empresa dars dos aportaciones: l|a
sensibilizacidn de la direccion respecto a la dimensiédn humana
contenida en la ecultura Y la respuesta 3 los problemas de
comunica- ciédn, gestion de pereanal y la tormulacidn de un
proyecto empresarial necesario precisamente en los momentos
mas contflictivos para la misma. (71)
En los capitulos T17 y TV se tundamentaran el diagnétstico y la
modificaciébn de 1a cultura oraanizacional, respectivamente,
proponiéndolos principalmente desde n entoque edncativo, al

ser la cultura agente y medio para €]l desarrollo de 1a persona.

«(71) THEVENET, M., op. cit., p. 194-195



CAPTTUIO rr. FI TRABAJANOR MEXTCANO Y 1A CULTURA ORGANIZACTONAI

Una vez asentado en el caplitulo anterior el concepto de
Cullura Qrganizacionst y Lla astrecha relacinn que quarda con la
ciltura de su entorno, se procederd ahora a establecer cuales
son los aspecktos socio-antropoldgicos de la cultura mexicana. a
nivel nacional, que se relacionan o pueden intluir en 1a

conformacién de la cultura oraqanizacional de una empresa,

fromando en cuenta que la  derivacidn practica se hard en
empresas establecidas en 1a reqidn de Guadalajara Jal., se
plantearidn tambieén loe antecedentes y rasqgos propios de Ja

cultura reginnal tapatia, que es la que constituye el entorno

de estas empresas.

TI.1 Visién de conjunto, socio-antropoléqica de la manera de
ser del mexicano.

El proceso de tormacién de la Cultura Mexicana y por ende
el de la torma de ser dal mexicano sique TLE] traza
predominanLemente histérica, cuyao inicio puede situarse en «)
momentn del arribo de los espafoles al kterriktorio de 1o que hoy

es Mexico.

Antes de ello habian c¢recido, tlorecido y decaido muchas
culturas y en el momento en que Cortés hace sn aparicion,
escrihe Altonso Reyes: "los artecas wvivian sobre los despojos

de eivilizaciones vetustas y misteriosas" y "dominaban nor el
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terror 4 un conjunto de pueblos heternqgénens”, (72) aunque no a
todos, por ejemplo los tlaxcaltecas y tarascos, hasta ece
momento no reducidos.

Entre ellos, indigenas americanos y canquistadores espafnolec,
habrian de tormar una nuewva cultora, una nuewva nacidn,
aportando cada uno sus propioc rasqos cultnrales, pero contando
fambien y de manera muy importante, la circunstancia misma de
la conquista wvielenta y 1a situacion posterior politica vy
social de ello derivada.

En la manera de ser indigena sobresalian los valores
reliqinsos, el respeto A los mayores, 1la antaridad y la
tradicidén, a la par que sus ocupaciones diarias e relacionaban
con su estructura econdmica, de base 1undamentalmente aqricola,
ainque  con  una wvertiente comercial ya importante dadas la

existencia de wvarias ciudades, enormes para la épaca vy

circunstancias. "Ires sitios concentran la wvida de la ciudad:
en toda ciudad normal otro tanto sucede. lIno es la casa de los
dinces, otro el mercado, 1% el tercero el palacio del

emperador." (73)

En relaciétbn con Ja actividad ecaonémica, los historiadores ¥
estudiosos de lo mexicano no dejan de referirse al asambro que
el mercade, causd a los conquistadores y aque dejaron par

escrito Bernal 01«4z del Castillo y el propio Hernan Cortes,

(72) REYES,Al FONSO. Antolngia.- "México en una nuez", p. 120.

(73) ibidem, "Visidén de Andhuac”, p. 104-105.
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quienes nos harin saber que existia no sblo un mero Lrdnsito y
tradfico de productos aqricolas, de caza y pesca e incipiente
ganaderlia menor, sino tamhién wuna muy importante wvertiente de
artesania altamente cuidada y elahorada, junto con un sectar
que hoy se llamaria de <ervicios como la herbolaria - que
inclula la "consulta" - o la bharberia y lugares ddnde se vendia
comida por precio. (74)
La actividad econdémica, como el resto de 1la social, eran
estrictamente reqgidas por el Estado, dada la eskruckuracién
piramidal, teocratica y militar de) mismo, al servicio de un
propésito politico-reliqiosa de expansidén "uniwversal" del
Imperin Azteca . EIl pueblo indigena estaba integrado a este
sisktema de manera sumamente rigurosa, econ reqlas minuciosas,
austeras 2] implacables, aque reqlan la vida completa, o
disponian de Ja miema en aras d¢ la Patria, y que tomentaban
los walores tamiliares y de la convivencia entre pares (por
ejemplo, el sistema a medias hereditario y electivo entre
jerarcas para nombrar al emperador sucesor).
La aceplacién de la poblaciétn de este sistema social implicd el
nue a cambhin de una tutorfa y sequridad, el individuo comin
perdla «u identidad y dereschos auténomos, pasando a wuna
condicitn de completa dependencia.
Pero el individno sumiso y manejable punede ser a la wvez o

pasivo, o agresivamente cruel seqin las circunstancias y si sus

(74) ctr. ibidem, p. 105 - 108.
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sefiores se 1o piden, lo permiten o pierden la capacidad de
somelerlo.(75).
La aportacién espahnola a Jla cultura ashoriqen en el mementa de
la connuista tue en parte similar; valores reliqgiosos,
autoridad y tradicién, pero con rasqos distintivas, que por
cierto contribuyeron a su victoria.
El cristianismo es una reliqian de <célidos dogmas y certieza
doctrinal pero no anula al creyente, sino que lo eleva a la
categoria de hijo de Dioe estableciendo la iqualdad entre todos
los hombres.
Por ofra parte, a) cuperior, capitdn o emperador, se le daba
respeto y en su caso obediencia, pern no sumisidn aniquiladora
de Lla propia personalidad. 1a honra, como irrenunciable valor
para el espafol, es totalmente perconal.
Asi, por parte espafola, aparece como wvalor el individualiemo,
A la wvezr que se coincide en 1o religinso y en 1la rigida
jerarquia autoritaria.
Sobre esta base cultural, en parte iqual y en parte distinta,
aunada a su valentia y percspicacia personal, puda (ortes

culminar La conquista, al captar y aprovechar en su favor los
odios de numerosos pueblos indigenas, en apariencia sometidos a

los aztecas. (76)

(75) GERTZ MANEROD, A., México, Pertil de un Rostro NDculto.,
p. 143-149.

‘(76) cfr. REYES, A., op. cit. "México en una Nuez", p.121;
ctr., GERTZ MANERO, A., op. cit., p. 149- 150
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Entre 1la similitudes, sefala Martinez Reding, hay alqunas de
particular importancia para el tema de esfta investigacidn: "el
lngar que ocupan en la escala social los comerciantes, el poco
aprecio con el que los nobles veian a los mercaderes y el poader
cada dia mayor de una clase en ascensoa." (77)

La conquista cerré el ciclo histérico de las civilirzaciones
americanas precolombinas, iniciando una nueva era cultural, con
la fusién de alqgunos elementos, arriba enumerados y la
tormaciftn de atroe nuevos como resultada del hecho mismo de la
conquista y el proceso da colonizacibn posterior. las
circunstancias aporfaron otros elementos que influyeron en la
conftiguracién de la nueva cultura.

Por una parte los espafoles fueron conquistadores, wvarones
todos al inicio, que al establecerse en esta tierra dieran
origen al mestizaje, en una proporcion demografica tal que de
hecho nacié un pueblo nuevo. (78)

Pero eso llevd anos, de maomenta los conquistadares eran pocos
en comparacion con la poblacidn indiqena, por 1o cual los
nuevns sefiores echarnn mano del mismo sistema de sometimiento
que ya estaba tuncionando ean anteriaridad & su lleqada,
prolongando el estado de sumision y dependencia . Substituyeron

el mundo indigena con otro de vencedores y wvencidos, que ha

(77) MARTINEZ REODOTNG, }ERNQNHO.— los Tapatios.- p. 46

(78) ctr. GERTZ MANERO,A. op. ecit., p. 156;
ctr., TIBARGUENGOLTIA, .J., Instruceciones para Vivir en
México, p. 31-33.




- 5@ -
tendido a perdurar . De alli 1a referencia a "la gente decente

y los pelados" como si tuesen dos partes de México, (79), o que

frases como WNosotros los pobres y Uds. Jlos rices, ann en Jla
Actualidad  expresan no un  mero estado economico, acaso
Lransitorion, sinn nna real divisitn socjo-cultural, cuya

intfluencia en la maners de cor de  cada  uno se pretende
determinante.

El centralismo de la metropoli contribuyé a que esta situacian
ce Aahondara; los altos carqoa politicos, militares y
eclesidaticoe we acignaban reqularmente a los nacidos en Ja
peninsula, provocando asi ya no sblo una divisién entre
nativeos-vencidos y espafoles-conquistadores, sinn otra
distincidn mds: nacido en Espafa o en America. (&0)

Claro estA que el criollo no por ello se iqualaba al mesiize o
8l indigena; para estos GUltimos seqguia siendo el invasor, el
avasallador y ftrente ellos el ecriolle se sequirfa sintiendo
vencedor, con derechos de conquista y trecuentemente
descargaria en ellos el despecho causado por la discriminacidn
centralista.

Si a este cuadro se le afade ) inarediente de la gente de rarza
atricana que tueren oriqinalmentse trafdos como esclavos, se
entiende que el mosaico de classs sociales y sub-culturas tuese

en extremo complejo, aunque siempre se impondria la distincion

(78 ctie.., TEARGUENGOITIA, JORGE. o cedts sV p ., 29

(B@) ctr. MARTINEZ REDING, F., op.cit.- p. 53 y 54.
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clave: vencedores y wvencidos. "Fn el Mexico colonial, el <olao
hecho de ser eapanal, ser hlaneo, ubicabha a quienes podlan
osfentarse como tales, en la cima de la sociedad novohispana",
(Bl), asienta Martiner Reding, quien sefala una particularidad
importante: "los espafioles ancantraron en | comercio, pese al
desprecio con el que los hidalqgos welan esa actividad, una
torma de obtener utilidades con cierta sequridad y rapidez"
cuyo resultado “era el incremento del prestigio y la
influencia". (R2)
Por ello cuando lleqd el momento  de la lucha por Ja
independencia polilica, tue encaberada por criollos y secundada
por mesLizos e indlgenas, aunque en el tondo el prayecto de
naciédn nn fuese comun.
En ello e encuentra la explicacién de las continuas
conviilsiones y querras intestinas de la primera ekapa del
México independiente. La pretension de importar wuna filoesofia
politica de Francia y los Fstados Unidoa se explica coma un
intento de moditicar La saciedad monArquica y teocrdtica y la
idea del qgobierno autoritario y central, perftenecientes tanto
al Mexico antiquo coma al virreinal. (&#3)
De allt la protunda divisian entre los liberales y

consearvadores durante la etapa que va de 1a Guerra de Reltorma

(81) ibidem, p. 49

(83) efr. REYES,; A., o .cit., p. 124-127
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hasta la consolidaciébn del réqgimen portirista, que nuevamente
dividird al pais en vencedores y wvencidos . Y, de nuevo, los
vencedores, ayer espafioles y ahora atrancesados cientificos,
positivistas, se jdentiticardn con lo eurapeo.

Atirma Detavio Paz: "la imagen que nos olrece Moexico al
finalizar e) <iqlo XJX es la de la discordia . Una discordia
que mas profunda que la querella politica o la querra civil,
pues consistfa en la superposicién de tormas juridicas y
culturales, que no solamente no expresaban a nuestra realidad,
sino que la asfixiaban e inmovilizaban." (&4)

Se atianza as{ un rasqo cultural del mexicano, e] disimulo, Jla

apariencia . "Quizé el disimulo nacié durante la Colonia
Indies y mestizos tenian... que cantar quedo, 'puecs  entre
dientes mal se oyen palabras de rehelion' ." (85). Pern se

anrava despueés cuando se superponen tormas juridicas y
culturales ajenas y, ademA<, no se ahrazan de buena 1e, sino
como mascara para tratar de justiticar un usufructo ileqitimo:
"ElL distraz positiviseta no estaba destinado a enqgafar al
pueblo, <=ino & ocultar Ja desnudez moral de) réqimen a sus
mismos usutructuarios." (86)

El ecstallido de la Revolucién Mexicana lo es no sédlo contra la

(B4) PAZ, OCTAVIO.- México en la Obra de Octavio Paz.
Ne la Tndependencia a la Revolucién, p. 69

(B5) ibidem, Mdscaras Mexicanas, p. 14

(86) ibidem, De la Independencia & Ja Revolucién, p. 68
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opresion, sino contra un estado de cosas que habia desgajado al
pueblo de sus orfgenes, "consieste en un movimiento tendiente a

reconqnistar nuestro pasado, asimilarlo y hacerlo vivo en el

presente."” (H7) Pero nao tructitica, los antiquos
revolucionarins, al contacto con el poder - otra wvez, los
vencedores— se canvierten “n amos, llevandonos a la

"aclimatacion de la mentira en nuestra vida publica." (88)
Resumiendo : reliqgiosidad, es decir, sentido sobhrenatiral de
Llamado a la eternidad; apego a la tamiljar, a la tradicidn y a
las costumhres propias, de las que se siente orqulloso; aprecio
por la conviwvencia, ¢ identiticacidédn entre pares y, a la vez
sumision mas que respeto a la autoridad, disimulo y aceplacidn
de que el engafo torma parte de 1la wvida publica, son las
caracteriasticae de)] modo peculiar del mexicano . las wvivira de
un modo u oktro seqin e encuentre entre los "vencedores o los
vencidos"™ y por Lo ktante quardard distancias, disimulard fTrente
a los otros, que seraAn "ellos", excluidos del nosatros.

No son estas, por supnesto, todos Llos rasqos de La cultura del
mexicanon, =ino se¢ destacan los que mayormente pueden incidir en
la torma de trabajar, en la contormacidn de la cultura de una
empresa.

Tampoco son determinisatas, parque comao expresa J. Jose Arreoala:

"La cultura es una adopcitn real, Integra, plena, de lo que nos

(B7) ibidem, p. 8RO

(88) ibidem, las ilusiones y las Convicciones, p. 1085
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ha precedido en el mundo del conocimiento, pero nosotros
tenemos que relrendarle e]  wvalor concaqrado poniendolo a
circular en nuestra propia sanqre", (B9) econ lo cual queda
abierta la posibilidad de eleqir racionalmente, de Ja riquera
histérica, aquello que realmente convenaa a la propiea
naturaleza y progreso.

En ocasiones, los mexicanos han sabidoc sacar truio de su modo
de ser, a pesar de tfatalismos histdricos . En la historia de la
regidén que e campo de ecta investigacidn se han dado varios

ejemplos de elln.

11.2 Peculiaridades de Ja sub-cultura tapatia.

Nentro de este marco nacional general, el esrenario y
circunstancias de la fundacién y desarrallo de Guedalajara, hoy
capital de Jalisco, se dieron caracteristicas singulares.

La tundacién de Guadalajara tue parte de un proyecto a carqo de
Nufo de Guzméan, que consistia en tormar un reino que se
extendiera del Golto de México al Oeceann Pacitico, uniendo 1la
provincia del PAnuco con catos nuevos territorios por
conquistar. Tal tundacién 1ue encomendada a Juan de Onate,
quien la ejecutd en enero de 16532, (9@) como punto de unidn
entre los territorios recién explorados (correspondientes a los

hoy estados de Michoacan, Jdalisco, Nayarit, facatecas ¥

(B9) ARREOLA, JUAN J0SE.- la Palabra Fducacién.- p. 42

(90) ctr.: MARTINEZ REDING, F., op. cit., p. 62
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Sinalna), con La provincia del Panuco.

Signiticativo es que ya desde ese primer momento y aun antes de
ocupar sl asentamiento detinitive, esta ecindad "reciha la
misién de serwvir de punto de unién entre dos grandes reqiones,
papel que al paso del tiempo, e instalada ya en su  lugar
definitivo, habria de decempeiar de manera destacada. Y para
que todo marchara en orden y conciertn, Llos propios fFundadores
nombraron sus autoridades, alquaci) mayor y escribana. No hubo,
ni por asomo, un sefor teudal . "(91)

El sitin de e«ta primera fundacidn, en lo que hoy es Zacatecas,
hubo de ser cambiado, ya en .Jalisco, primero a lenalh en 1533,
después a TacotlAn en 1535, lugar desde e]1 que sus wvecinos
solicitaron y obtuvieron del reay Carlos T La ecedula que
constituiria a tGuadalajara en «judad (1539) vy, por dltimo,
despnés de un devastador ataque indigena, la ciudad se mudd al
Lugar que actualmente ocupa en el Valle de Atemajac, =1 14 de
febrero de 1542,

En el afio de 1560, Guadalajara se convierte en la capital del
Reino de Nuewva bHalicia y en sede episcopal; en 1574, por
decreto real, el wvirrey de 1a Nueva FEspafa deja de tener
antoridad administrativa sobre HNineva Galicia, akribuocidn que
recae en lLa Real Andiencia, cuyo presidente recibe el titulo de
gobernador del reino.

Es importante sefalar Ja diferencia entre el establecimiento de

(91) idem.
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la capital del wvirreinato en el centro del extinto imperio
azteca, en una region con abundante pobhlacidn indigena
descendiente de avanzadas culturas y la fundacidn de
Guadalajara que mudard varias veces de c«itio y donde no hay mas
que tLribus dispersas, culturalmente alrasadisimas y nada de
oro; solamente la misidn de¢ servir de enlace. Mientras que el
centralismo ftue un tendmeno corriente en e) Imperio Mexica, en
el virreinato y en el México independiente, las penalidades que
unieron a loe« tundadores de Guadalajara y el habher loqrado su
estatus de capital, econ propia administraciton, les did cierto
sentimiento de autonomias . Concumada la Independencia, Jdalisco
serd decidido partidario del tederalismo. (92)

Y, tamhién por la  ecircunstancia de no ser una ciudad
conquistada, sino co-fundada por sus primeros moradores, "las
relaciones de los vecinos con las antoridades de la cindad y el
reino novoqalaico, se caracterizaron, decde la primera
fundacidn de Guadalajara en NochistlAn, Zac. por el mutuo
respeto y por la comunidad de ideales y propdsitos.” (93)

Entre Lla carencia de mano de obra indigena, la inexistencia de
minas y las restricciones de la metrdpoli a la expansidn de 1la
indusetria en Lla colonia, hicieron que Guadalajara tuviese un
lento desarrollo, reduciéndose durante lustros a ser un centro

administrative y comercial pequeno.

(92) cfr. ibidem, p. 63-68.

(93) ibidem, p. 69
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Pero ello obligd & dedicarse a la actividad comercial,
aprovechando la eircunstancia de ser el centro adminisktrativo
de una regidn muy extensa . Se empezd a crear un centro de
reuniéon y distribucidn de las mercancias de muchos lugares,
qenerando nn neqocio paralelo de transporte mediante recuas
Los arrieros pasaron a ser parte del ftfolklore jalisciense.
Paralelamente surgid la corrupcién entre los  funcionarios
publicos y alqunos comercianle« aprovecharon Ja wventa de
puestos publicos para incrustarse en el qobierno y proteqger sus
propias operaciones.
La colonizacién de las extencas reqiones del noroeste, Sonora,
Arizona y Las Californias, a finales del siqle XVII[, impulsan
la actividad comercial.
Con alqunos altibajos el papel de hhuwadalajara se va
consnlidando a lo largoe de las tres senturias del virreinate
A finales del siglo XVITI se funda su Universidad, cuenta con
imprentas y el m&« importante hospital tuera de la capital
novohispana, sus instituciones la liberan de la tutela de esa
misma capital y ha contirmade <u luaar como el centro de
distribucidn de mercanclas y servicios para el noraccidente del
pals. (94a)
El periodo de la Guerra de 1ndependencia favorecid,en cierta
sanktida, o Guadalajara. Buscando sequridad, muchos inmigraron a

la misma; su poblacidn se duplicbd en cuatro afios; la insequri-

(94) cfr. ibidem, p:78-93
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dad en el trinsite de metalees favorecid que se abriera su
propia asa de Moneda,el puerto de San Blas s& ahriéd al
comercio internacional al ser tomado el de Acapulco por
Morelos. Aunque estas ultimas medidas 1ueron transitorias, de
hecho beneticiaron a la cindad en su papel de centro comercial
regional.
Al concluir la Tndependencis y decpués de abdicar Jturbide, los
ayuntamientos de la  reqidn levantan actas en tavor del
tederalismo. En 1824 se establece el Fstado Lihre y Soberano de
dalisco, con capital en Guadalajara. (95)
fcirre entonces una de los primeros movimientos migratorios que
han de seer recurrentes en Ja historia de esta ciudad. Lla
spertura de San Blas habias fomentado el comercio con Centro y
Sudamérica, particularmente con Panama. Comerciantes de
aquellas regiones quisieron aprovechar el campo que Espafa
habjia dejado J)ibre y buscaron establecerse en tGuadalajara;
muchos de ellos tundaron ftamilias que después tueron mexicanas
o tapatiac de tradicidn. Altoneo Reyes y «u padre, el General
Bernardo Reyes, son descendientes del quatemalteco (oroteo
Reyes, quien llegd a Guadalajara en esta época. (96)
Los rasqgns culturales del tapatio aparecen ya con claridad en
esta etapa; el ftondo es el mismo que el del resto de los

mexicanos, pero hay algo distintivoe que apuntan estos primeros

(95) ctr. ibidem, p.105—111

(96) cfr. ibidem, p. 120
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extranjeros: Son wvistos eon recelo, no se Les aqrede, pero
tampoco se Jles abren las pueirtas. Pero si en los primeros
Fratoes muestran un comportamienta adecnadn, la desconfianza
inicial ce torna en cordialidad. "Los prepotentes, los
arribistas, los que creen Lllegar a tierra de conquista, son
rechazados." (97)
La inmigracién extranjera tue después de tranceses y alemanes.
Estos Ultimos partieron al iniciarse la Primera Guerra Mundial
. Mas adelante de libaneses cristianos . Fn su mayoria estos
inmiqrantes tuvieron la misma wvocacidn de sus antecesores, la
fundacidn de neqocios, principalmente comerciales y muchas
veces 1o hicieron con éxikto . Sus apellidns enmarcan buena
parte de la nomenclatura comercial tapatia.(98)
Los wvaivenes politicoas y las querras civiles de) =siqle XIX, la
era porfiriana, la Revolucidn y «us consecuencias, no cambiaran
el papel de 6Guadalajara en el cuadro nacional . Sequird siendo
el mismo: ...
importante centro comercial y de servicios y poco, casi

insignifican-te, desarrollo industrial, (99)

(97) ibidem, p. 123
(98) ibidem, p. 261 y sig.

(99) etr., ibidem, p. 213 y 263-265



IT.3 Rasqgos de estas tormas culturales mexicanas que inciden en
la tforma de trabajar.
NDe esta manera, quedaron asentados los principales rasgos
culturales del mexicano en general y del tapatio en particular
influir4dn en cu torma de trabajar . Por una parte e<a protunda
anunque no  insalvable diviseidn e&ntre wvencidoe y wvencedores,
identifticéndose los primerocs como los duefios, los poseedores de
la riqueza, de onrigen enropen o simplemente extranjero, sobre
todo si es dueno y tiene mando.
Frente a ellos los wvencidos, los que ftienen menos, desprovistos
de autoridad, sin clara o definida ascendencia extranjera (en
Jalisco, seqgin se dijo, tampoca abunda el origen indiqgena), los
que tienen que obedecer.
En la empresa. el empresario no es sbdlo un director o gerente,
serd el duefio, el patrén, el blanco . Serd un Jjefe nateo, un
vencedor . Y el empleado no serA simplemente una percona que da
s trabajo a cambio de un sueldo. Representarsd el rol del
vencide, del conquistado, que de manera innata ha de dar méas
que obediencia, sumisidn, « cuando la circunstancias lo
permitan, sera abierta o coterradamente aqresivo . Su
disposicitn a participer, serd minima, ya que dificilmente
llegard & considerar la empreca como otra cosa que el negocio
deld patroén.

Esta divisiétn de papeles e« cultural, no conqgqénita o natural.

Pero amhas partes lo sienten como si tunese esto Nltimo, como si
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lo portaran #n su sanqgre . Més que un comportamiento que puede
Libremente contormarse o ser moditicado, pareciera que fuese
una esencr/s, un modo de ser ., De lo que se sique que en la
empresa mexicana y en la tapatia, Ja tendencia cultural - que
no natural o esencial-, serA hacia la clara divisién entre el
ellns y @l nosatros. Ellos, Llos patrones y nosofros, los
trabajadores, sentido de la misma manera a la inversa.

Eva Kras sefala como esta torma de sentir atecta también en
otras direcciones, (100) por ejemplo la lealtad se derivard en
mayor qrado de nun sentimiento de identificacidén con la persona
cercana afectivamente, por encima de econsideraciones etico-
intelectuales superiores; €l compromiso con el que pertenece al
"nosotros" pnede Lllevar a 1la mentira "piadosa" o incluso al
encubrimiento si se trata de "“defenderlo" de “ellos". El
establecimiento de compromisos tendra mas la caracteristica de
complacer al patrén, al cliente o al proveedor, que la de una
consideracidn razonable de posibilidades para cumplir con lao
otrecido. Al aplicar esto al manejn del rtiempo se hars una
estimacisn mucho més subjetiva que objetiva, basada en las
posibilidades de complacer de inmediato rcon La ilusion
optimista de plazes hreves, mis que en un calculo realista de
los tiemnos y plazos que realmente habrian de cumplirse en un
compromiso serio.

Esta autora sefala las siquientes pautas de compoartamiento, ...

(100) ctr. KRAS, EVA.- op. cit., p. 26-29.
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pertenecientes al "estilao tradicional mexicano" en lo
administrativo, que se correlacionan o se explican por lo
anterior:(101)
Planeacibn. F1 duefo/ director estd tundamentalmente prencupado
por los rendimientos, de Jloc que depende su posicidn social,
considerando que su empresa es el patrimonio de sus hijos. Es
el Unico que realmente conace ol neqocio, compartiendo lo menos
ponsible sus conocimientos con enlaboradores y subordinasdos. Sus
planes y objetivos ce elabaran mentalmente y rara wvez se ponen
por escrito; los gerentes y trabajadores no tiene inqgqerencia en
su elaboracién y sblo ce eepera de ellos que sean obedientes,
que haqgan lo que se les dice.

Organizacién y Delegacidn: En este ectilo tradicional el

duefio/director qeneral, sabe 1o que hay que hacer y de acuerdo
@ sus conocimientos organiza el trahajo en &reas como tinanzas,
produccitn, wventas, etc., y deleqa estas dreas a sus gerentes,
aunqne retiene la antoridad . Cada gerente a su ver orqaniza
las tareas de su area y las delega en sus subordinados . Fl se
siente responsable de su Area, pero ignora lao que hacen las
otras y a la postre deja de interesarse por ellas, repitiendo
el miemo modelo en su propio campo; construye su propio imperio
o tTeudo . Por lo tanto, las relaciones o responsahilidade
laterales e incluso los contactos tformales entre departamentos

se evitan en lo posible.

(191) cfr. ibidem, p. 32-43.
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Ciiando al duedo/diractor o al qerente se le presentan problemas
"imprevistos", eus subordinados dejardn  todo de lado para
atender Lla ecrisis; considerando lo ocurrido "arriba" como lo
mas importante. Estd claro que en la situacién de comunicacidn
unidireccional y talta de coeordinacion horizontal, estas crisis
serdn harto trecuentes.

Control y Sequimiento. lna wverz que el qerente ha deleqado la

tarea a su subordinadeo, siente aue su responsabilidad ha pasado
de s persona a la persona dalegada y suele despreciar el
control de las tareas de "bajo nivel". 1 subordinado a su vez
se senkird insequro si siente supervisidon de su superior, al
pensar que el jete debe dedicarse a cosas "mas importantes"; si
se entretiene suparvisando "por algo sera". Por lo mismo rara
vez pedird orientacién o ayuda a su csuperior; sentird que lo
"molesta", 1los problemas los Aarreqlara improvisando sobre 1la
marcha, aunque ello impliqgue un producto de menor ecalidad o
mayor precio.

Evaluacidn y Promorién. En las empresas tradicionales e) primer

criterio para evaluar al subordinado serd la lealtad al jete,
su disposicién para realizar o intentar realizar lo que se Je
ordena sin cuestionarlo y de La manera mds exacta posible . los
caminos acostumbhrados para la promocidn son uno de estos tres,
de mayor a menor eficacia en tanto mae tradicional sea la
empresa: Ser familiar o amiqo; tener una influencia; o, la

lealtad, devocién y buen decempefio desde el punto de vista del
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superior. Con el tiempo «e ha comenzado a valorar la educacidn,
por lo que es npormal que el duedo de un negocio procure la
universidad para sus hijos.

Cepacitacidn vy Decsarrollo; Mandos. |a jerarquia en la empresa

tradicional es sobre todo una linea de ejercicio de autoridad
imperativa:

"Fl duefio/director qenera)l wve cu papel como el de

dar érdenes. bste punto de vieta desciende por tods

la estructura jJerdrqgnica hasta el cupervisor que

les da brdenes a <«us trabajadores. fn cada nivel

administrativo la tuncién prinecipal de 'desarrollo’

de los siperiores es asequrarse que hagan

exactamente lo que se les ordend."(102)
Esfo sin transmitirles mA< conocimientos o informacidn que la
nue resulte ser absolutamente necesaria, La falta de
comprensién por parte del) «ubordinade se achacara a su tozudez
o talta de atenciédn al jete, por lo aque aquel hara qrandes
fstuerzos por "comprender" a su jete, por la wvisa de ir
conociendo Lo mejor posible su fdiosincracia, para aprender 3
"leer  «n pensamiento, los duefios/directores e han ido
percatando de las deticiencias en las habilidades
edmnistrativas de sus qerentes y Jos mandan a cursoe de
capacitacién, con escasos resultados; sin  una sistematica
planeacién de la misma los conocimientos adquiridos resultan
ser muy generalizados y de diticil aplicacidn practica, entre

otras cosas por la misma resistencia del duefiofdirector a

emprender innovaciones. Muchas veces e] ser candidato a un

(1@2) ibidem, p. 38
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curso de capacitacién se percibe mas camo un honor que como una
necesidad de mejora protesional.

Capacitacién y Desarrollo. lrabajadores. La capacitacién de los

trabajadores se etfectiila normalmente "en el trabajo mismo",
aprendiendo el novato del trabajader con experiencia . Pero con
la introduccidén de nuevas tecnologlas y mayores presiones de

tiempo y calidad este modelo ha entrado en crisis . EL qerente

¥ el supervisor no «ienten la capacitacién como una
responsabilidad propla, si AcAs0  es del departamente de
capacitacidn ai éate exicte; pero aln asfi, tienden a

considerarla como un gasto execesivo y un empleo de tiempo no
justiticado, del que ftfacilmente se echa mano ante cualquier
"urqgencia" en la produceciéon . En cuanto al desarrollo de la
fuerza laboral, lo que se pretende es que el Erabajador aprenda
a trabajar duro todo el tiempo, &0n cuando el superwvisor no
esté presente.

Relaciones interpersonales:

“El qerente subordinade wve a su superior como el
que enntrola Lla empresa. Lo respeta porque lo ve
como la uUnica per<ona conocedora y aparte por el
puesto de pader y prestigio que ncupa. |le tiene una
mezcla de miedo y admiracién y lo acepta como una
relacidn normal entre jefte ¥ gerente
subordinado™. (103)

Fata torma de relacidbn se transmite hacia abajo por toda la
jerarquta, aunque ahondandose Jas distancias a medida que las

diterencias sociales y esnulturales van siendo mayores enftre los

(103) ibidem, p. 41



- 66 -
de "arriba" y los de "abajo", entre el "ellos" y el "nosntros".
El desacuerdo con el superior es impensable, dado que
conllevaria talta de respeto o de confianza en <u sapiencia.
Sintiendo por 1n general lealtad hacia el jete, el subnrdinado
hara lo mejor que pueda, aunque no este muy de acuerdo con las
instrucciones recibidas; esperard que el tiempo y lo ocurrido
hagan que el jete se dé cuenta por si mismo de lo que no
tunciona . Par oktra parte, no se sentirA seguro para pedir
aclaraciones, temiendo ser considerado incapar para el frabajo.
El empleada con mando en Jla empresa tradicional se s<sentird
orqullosno de su puesto, esperando obhediencia indisputada de sus
subordinados, a quienes verd inferiores en Ja escala social .
Si sus errores son de buena te a sus ojos, sii actuar
correctivo sera paternal y comprensivo. En caso conirario, la
sancién serd wvengativa y la intraccion considerada como
insubnrdinacién g Sentird que su puesto le da alqunas
prerrogativas en el horario y sefales visihles de estatus . Si
pese a todo se 1lleqa & presentar un claro desacuerdo entre
superior y snhordinado, la solucidn comun serd la <alida de
este Ultimo . En aeneral, como en toda cultura tradicionalista,
la perspectiva de un camhio se percebirA como una amenaza al
status qguo actual .,

Puede wverse, por tanto, aque el conjunto de hadbitos y pautas de
comportamiento en la empresa resultan ser una derivacidn de la

base cultural mas amplia, en ectos ejemplos en su aspecto mas



negativo.

Estos aspectos negativos estan presentes como qeneralizacidn en
la empresa mexicana tradicional, seqin la investigacidén de la
antora citada, pero no pnede atirmarse que en una orqanizaciobn
en partiecnlar puedan encontrarse tados ellos e diqgualmente
acentuados.

Por otra parte, £. Kras senala tambiéen la base positiva de
valores enlturales, que ya antes se habia mencionado como
herencia de las ecnlturas americanas precolombinas y de la
iberica, "protundamente arrainados, considerados wvitales en la
estahilidad social y moral del palse y cuya preservacidn es
vikal".(124) Tales valores son la familia, la religién catdlica
y La impoarktancia de La propia identidad personal, nreétiva y
estéticamente consjiderada, de lo cual derivan otros aspectos
iqualmentes wvalorados, como Las relaciones interpersonales
siempre resquardadas por una etjqueta no por testiva menos
respetable, la primacia de Ja percona y del qrato ambiente

sncial sobre la karea y de la tamilia sobre el trabajo

EFstas «on las qaeneralizaciones que sobre las wvaloraciones
presentes en la culbura mexicana pueden hacerse, asl como de
sus repercusinnes para el trabajo y para la empresa . Cuando

bajo el ejercicio de la inteligencia se asumen y se editica
sohre ellas, Las conseciencias pueden ser, sin exaqerar

grandiosas, puesto que tacilmente engarzan con lo nuclear del

(104) ibidem, p. 21
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ser humano . Pero sin 1la conduccidén de la razén y bajo los
simples impulsos tendenciales y atectives, pueden convertirse
en una realidad muy parecida a la caricatura e ironia que sobre
lo mexicano tantas wverces se ha hecho.

Sin embarqo, en cada empreca concreta habré de ectablecerce la
situacién especitica alll existente para posibilitar una Jinea
de acciétn educativa en torno a la cultura y sus valores, tal

como se estudiard en el siguiente capitulo.



CAPTTULO TTC(., DIAGNOSTICO D IA CULTURA ORGANTZACTONAI
FN | A EMPRESA MFXTCANA.

el interes protesional del Pedaqnno estd rcentrado en el
perteccionamiento de Lla persona humana . Pero cuando esta actoa
en un medio complejo como es la empresa, el Pedagoqon ha de estar
en condiciones y en disposicion de considerar Ja totalidad de
dicha realidad. S6lo deade eata amplia perspectiva podrd estar
en condiciones de actuar con eticacin en lo que pertenece por
derecho propio a su protesion.

Por atra parte, si participa desde el principio, por decirlo asf,
en el prnceso de intervencidn sobre una cultura orqanizacional,
el Pedagqgoqo podra aportar su seneibilidad respecto a la deteccidn
de  los problemas que radiquen en carencias o deficiencias
educativas de los inteqrantes de la empresa.

Por Lo tanto, hay un "interas pedaqgdgico” en el diagnéstico de la
cultura organizacional.

Algunas empresas mexicanas han alcanrzado en los Oltimos tiempes
1nnos excelenktes niveles de productividad y ealidad, incluse en
comparacidén con sus similares a nivel mundial y aunque muchas mas
requieren dea HnaAa protunda Franstormacibn 5 las primeras son
prueba de que, al menos bhajo ciertas condiciones, la cultura
mexicana no es un determinante adverso al desarrollo de 1la
empresa.

La perspectiva que interesa para el prop6dsito de esta investiga-
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cion es el perteccionamiento de la cwltura crganizacional en una
empresa dada; cultura que se hahrs confiqurado =obre la hace
amplia y general vista en el capitule anterior. Intereca en tanto
y cuanto que caracteriza el made de ser de 1a empresa  y s
relacién con sus inteqrantes, sus clientes y la sociedad. (105)
FlL substituir una cultura por otra no es, per se, | propdsito,
lo que supondria conocer y tener a la mano algo asi como la
"mejor cultura®, 1o que en realidad no existe. e In que se trata
es de polenciar loe aspectos tuertes y de modificar loe debiles o
negativos, considerdndolos respectivamente como aquellos  que
puedan tavorecer o no la capacidad, real y actualizada, de los
hombres reunidos en Ja empresa para alcanzar cus tines, sequn lo
Aue quedb asentado en el primer capitulo.
Ya se ha caracterizado la cultura mexicana vy tapatia que
contiqura el primero de los niveles culturales, a saher el medio
€ que copera Jla empresa, en este caso la empresa tapatia, a
manera de ejemplo, ya que en cada caso particular habria de
considerarse, ademd« de 1a cultura nacional, Jlas wvariaciones
reqionales del caso.
Para cada empresa , en funcién del actuar de eus fundadores y de
st propio desarrollo histbrico, se contormard su propia cultura
orqganizacional y, también, las sub-culturas dentro de ella misma.

Ello lleva a Ja necesidad de determinar el medio e inetrumentoe

(105) DENISON , D., op. cit., p. 2
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con los que <ce pueda diaqnosticar Jla cultura orqanizacional
propia de una empresa en particular, como requerimientn previo a

su eventual modificacidn.

ITr.1 Diagnastico de la Cultura Orqanizacional. Antecedentes
BiblioqrAticos
Son diversas las propuestas que los autores que <se han
ocupado del tema han hecho para el diagnéstico de la Cultura
Organizacional.
5i bien todas ellas coinciden en el concepto basico sobre la
misma, tal como quedd expuesto en el primer capitulo, su entoque
A protundidad presenta diterencias , metndoldgicas sobre todo.
Por otra parke, aunque es comin a todos ellos el ocuparse del
tema con una finalidad prictica, ¢l desarrollo de la empresa, hay

tamhién diterencias en el enftoque de partida. Alqunos proponen el

estudio, diagnastico y madifticacién de la Cultura Organizacional

comn el eje de dicha tarea; los htitules de sus obras lo indican
asi.(*)

Otros en cambio, ocupéndose de)l mismo proceso de mejora, pero
desde el entnoque del "NDesarrollo Organizacional®, Lla "falidad

Total” o la "Excelencia"™, !leasn a la consideracidn de la cultura

(*) Nota: Los autoree y obras a estudiar bajo este entoque son:
DENISON, D.- Cultura Corporativa y Productividad
ODrqanizacional,
LESSEM, R.- Gestidn de Ja Cultura Corporativa y
THEVENET, M. - Auditoria de la Cultura (orporativa.
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como un aspecto o paso jinevitable para Joqrar avances en dicho
prnceso y elahoran su  propuesta para el diagndestico y la

moditicacién de la misma. (*)

[T1.1.1 . Kl cambio en la Empresa Mexicana, Fva Kras.

De ectos UGltimes, FEva Kras, asutora ya citada antes, hace wun
estndio sobre las empresas mexicanas cuyn estilo adminietrative
ha cambiado o estd transitando hacia una mejor actitud 1rente a
la competencia internacional; "México se estd moviendo hacia un
mercadn de compradores .  Ahora la empresa tiene que darle
importancia a la calidad del producto a precio competitive, a)
servicio a los clientes y a una entreqga expedita, mientra que
trata de borrar la imaaen interjior que han adquirido Jos bienes
mexicanos,... Esto es nuna tiuerte sacndida A L] comunidad
empresarial mexicana, debido a la velocidad con que retd
sucediendo . No nbhstante y ateortunadamente para México, alqunos
emprecarios estdn actuando con previsidn, planeacibébn y (estan)
listos para Llevar a cahn los cambins necesarios para entrentarse
al desafio".(106)

A partir de aqul la autora identitica los pasos que llevan deade

el "estilo administrativo tradicional" hasta una "modernizacibn

(*) Nota:Para este otro enfoque se estudiara a:
MAHNN, H. Las Personas: La Clave para el Exito de su

Empresa y
KRAS . La Administracibtn Mexicane en Transicidn.

(106) KRAS . op.cit.- p.7
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exitosa", ecunyo pase eentral son "los camhios de acktitudes y
modifticacién de la cultura administrativa™(1@7) en empresas
mexicanas todas ellas.
fFsta autora senala e)] hecho de que aslqunas empresas que han
intentado el cambio con La simple adicidbn de técnicas
administrativas modernas, saohrepuestas A compnrtamientos
culturalees tradicionales, han tenido resultados consistentemente
trustrantes; mientras que Llas que han tenidn éxito han hecho
cambios culturales ftundamentales junto con los cambios en las
tecnicas administrativas.: "Primero debe haber un camhio en las
costumbres y los hébitos culturales tradicionales. fEstos «e
moditican o suskiknuyen con nuevos hihitos orientados hacia
nn desarrollo fatal del potencial de los recursns humanos". (108)
Para establecer un diagnéstico sobre la situacion cancrefa de una
empresa, Kras propone una encuesta, que serviria al duedo,
director, qerente o mando intermedio de la misma como primer
paso, el del autoconocimiento, para un proceso de transtormacidn
hacia TLE! culkfura orgqanizacional conqgruente con teenicas
administrarivas modernas.
La autora no tundamenta expresamente la estructura de su

encuesta, annque se pueden encontrar akgunas bases cuandn realiza

t1er)y efr ibidem , p. 20 y p. 16 - 17 (tiquras # 2.3 y # 2.4).

777?77 (b) cfr., ibidem, p. 16, 17 y 2@.

(108) ibidem, p. 20
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el andlisis comparativo de Jo que ella identifica como "ectilos
fradicional® y "moderno". (189) En este punte sique una linea
proxima a lo que puede identiticarse como tun proceso
administrativo: Planeacién, Orgsnizacidn, Delegacibn, Control vy
Evaluacibén, resaltanda los aspectos aque =e relacionan con el
eatilo directivo, estrechamente ligados a aspectns culturales
subyacentes. Por esta misma razéan, se explica que junto & las
mismos aspectos aparezca en dicho anslisis un apartado dedicado a
la capacitacibn, y que cuando mas adelante, plantea Ja encuesta,
la inicie con el capitulo "Filosotia y Ubjetivas", aspecto de la
Planeacitn Fstratégica que detfinird el moede de cer y razén ultima
del negocio.

No obstante, &l no &acentarlo explicitamente 1la autora, <=erd
necesario encontrar bases mbc sélidas para e) disefo de un
instrumento de diagnéstico, lo que se hard en el capitulo V de la
presente investigacién.

La encuesta, (11@) se reproduce completa en el Apéndice y estd
estructurada en siete capitulos: I. Filosoftia y Objetivos, 1II.
Planeaci6tn, TII. Organizacién, IV. Delegacién, V. Control y
Sequimiento, VI.Evaluacién de Gerentes y VIT. Capacitacidn vy
Desarrollo.

En estoc capltulos se distribuyen 65 reactivos o §tems, compues-

(109) ctr., ibidem, Capl IV, p. 31-54

(118) KRAS , EVA .- op.cit. p. 78-89
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tos cada uno por nuna doble atirmacidén; la primera corresponde
netamente al estilo administrative "tradicional" y Lla sequnda al
"moderno"; entre ambas se presenta una escala de cinco posiciones
entre las que el encuestado deherh eleqgir, sequn juzque estar mas
proximoe a una v otra de las atirmaciones presentadas, Jjtem tras
item.

Se muestran a cantinuacidn dos ejemplos de los items de cada
capitulo de la encuesta. las atirmaciones del modo "tradicional®

son las del lado izquierdo:

T. Filosotla y Objetivos:

- La filosofia de la empresa se - la tilosotia de la empresa
practica y comprende inconsis- se comprende claramente vy
tentemente. «e practica consistente-

mente.

- LLos phjektives le dan impor- - Los ohjetivos se basan en
tancia a una recuperacion un larqo plazo de viabhili
rapida del capital. dad del neqocin.

IT. Planeacidn:

Los planes para laqrar las ~ los planes para Joqrar
ohjetivaos los detine el los ohjetivos los define
Director General. e]l equipo de alta direc-

cibn, inluyendo al Di-

rector General.



- Los marcos de tiempo e

consideran metas deseahles,

I11. Organizacibn:
- El Nirector General asiqna -
responsabilidades a lns qe-

rentes oralmente.

- El gerente inicia los proyec-
tos sin planes de accidn de-

tallado,

IV. Deleqacibtn:
- Se hace hincapié en Jla obedien-
cia por parte de los subordina-

dos .

- Las prioridades no se definen

claramente.

- los marcos de tiempo «e
consideran compromisos

en tirme.

f) Director General y e¢) e-
quipn administrativo se po-
nen de acuerdo con la rec-
ponsabilidad departamental
para cada area.
El gerente inicia los pro-
yectos basandose en un de-

tallado plan de acciédn.

Se hace hincapie en la par
ticipacibn y expresion de
los puntos de vista de los
subordinados.

las prinridades se detinen
claramente, hasadas en

planes de accidn.



V. Control y Sequimiento:
- El1 gerente ciente que no tie-
ne porque supervisar el ftraba-

hajo de ofros.

- lLos subordinados tienden a dar

nicamente intormacién positiva.

VI. Evaluacion de Gerentes:
- El Direcrtor General evalua &)
gerente basandosé& en su percep-

cibn del desempeno del qerente.

- Promocién: Primero =e conside-
ranlos larzaos ftamiliares y la
influencia.

VII. Capacitacidn y Desarrollo:

- Fl NDirector General y los qe-
renkes superiores wven su papel
de capacitacidon como el de im-
partir drdenes y ver aue se

cumplan.

El acerente consicdera el
sequimiento como una par
te importante de su tra-
bajo.

La intnrmacidn es rea-
lista, sea positiva o

negativa.

El Director General jun
to con el gerente evalu-
an el desempefio en Jos
resultados; cumplimiento
de los objetivos tijados.
Promacibn: Primern se con
sideran la habilidad y el

desempeno.

lLa administracibdn supe-
rior ve su papel comn el
de pasar conocimientos y

capacitar gerentes.
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= Los cursos por tuera, general- - Los cursos externos son
mente, son tedricos y difici- especificos y concretos y
les de aplicar a la practica los conocimientos ohtenidos
diaria. son directamente aplica-
bles.

La puntuaci6én de cada inciso serd ponderada, multiplicando por un

tactor del 1 al 5 sequn se haya acercado mds a lo tradicional

(izquierda) o a 1o moderno (derecha) . 1la suma del puntaje

obtenido en cada capitulo LA compara con una escala,

proporcionada por la autora, que permitird asignar una evaluacién

estimativa en los siguientes ranqos de "modernizacién".

- Enteque tradicional, con el 13%, (aprox.), de la puntuacién
méaxima.

- Primeras indicacjones del cambio, hasta el 29%, (aprox.), de la
puntuacién maxima.

- La transicidén en proceso, hasta e) 69%, (aprox.), de la puntua-
cidn maxima.

- La transicion avanrada, el 90%, (aprox.), de la puntuvacidn ma-
xima.

- Enfoque maderno, i la puntuacién estd entre 91 y 100%, aproxi-
madamente, de la puntuacibdn méxima.(*)

Con la salvedad de su limitada tundamentaciébn antes mencionada,

(") Nota : la autara no explica Jas hases de esta ponderacidn ni
de la escala.
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esta propuesta presenta dos caracteristicas wventajosas: La
primera es el esktar basada en su totalidad en la realidad de 1a
empresa mexicana y la sequnda, que establece una comparacian
entre el estilo "ftradicional" y el estilo "moderno" rasgo a
rasgo, lo que podra permitir enfocar los esfuerzos_ con mayor
precisién al momento de establecer fuerzas y debilidades y eleqir
esktrateqgias y acciones para atrontar estas fltimas.
No obstante es posible advertir Limitaciones en el método de
encuesta para detinir la cultura de una empresa, al cer éata
mucho mas que un conjunto de rasaos calificados cada uno
aisladamente . Al aqrupar los resultados de la misma ocurrird que
todos ellos tendran igual peso, como asi mismo tendran la misma
influencia sobre el resnlkado enantitative las aportacinnes de
todos los individuos encuestados.
Por oftra parte, si se deseara aumentar 1la precisibn en el
signifticado de cada f{tem de la encuesta, junto con el de la
amplitud de rasqos encnestados, la Llongitud de Lla misma pndria
crecer interminablemente.
Lo que parece conveniente para establecer el diaqndastico es
complementar el resnltado cuantibative de 1la encuesta eon una
apreciacion cualitativa obtenids por otros métodos.
Fs este el camino seqguidn por Daniel R. Denison, (111) que se

expone a continuacidn.

(111) DENISON . op. cit., p. 4-15
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IT1.1.2 La complementacién cuantitativa y cualjtativa, D.
NDenison.
El entoque bhasico de este autor es el establecer, con evidencia
empirica, una relacién cavea) entre la Cultursa Oraanizacional vy
la etectividad . Para lograrlo, emprende un estndio cunantitative
en 34 emprescas estadounidenses en 2?5 ramas industriales y de
servicions distintas (112), a lo largo de un periodo de 5 afns,
complementandalo con un estudio cualitative, analizando los cacos
de cinco empresas elegidas entre las que componen Lla muestra.
Para el ectudin cuantitativoe establece un conjunto de rasqos de
comportamiento, a partir de instrumenftos validados en anteriores
investigaciones, y Jlos utiliza hipotéticamente como predictores
de la etectividad organizacional a lo larqo de esns 5 afns.

Loc rasqos de comportamiento utilizados son los siquientes:(113)

- Organizacidn de) trabhajo. - (Claridad de) trabajo.
- Flujn de comunicaciones. - Apoyo del supervisor.
- Enfacis en la qente. - Creacibdn de equipos del
- Procedimientos de toma de supervisor.
deciciones. - Entasis del supervisor
- Influencia y control. en la meta,
- Ausencia de burocracia. - Facilidad de) trabajo
- Coordinacién. del)] supervisor.

(112) ibidem , p. 49, tabla #3.2

(113) ibidem , p. 39-4@ y 1&9-195 (Apéndice B, op. cit.)



- Requerimiento de trabajo. - Apoyo de companeros.

- Recompensa del trabajo. - Creacidbn de equipos de
- Funcionamiento de qrupes. compafnerns.

-~ Satisftaccién. - tntasis de los compafe-—
- Inteqracién de metas. ros en las metas.

lL.a atectividad, para etectos cunantitatiwvos, Denison Lla mide con
dos cocientes tinancieros: inaresos sohre wventas e ingqresos sobre
inversian, ambos estandarizados apropiadamente para eliminar la
influencia de wvariables econdmicas ajenas a las consideradas en
2]l estudio: las diferencias culturales de empresa a empresa.

La razébn para usar estos cocientes tinancieros como medida de la
efectividad, es la de precisidn numérica, pero su propdsito no es
redicir el tin de Lla empresa al puro rendimients tinanciero, sino
n4s bien revalorar el papel humano en Ja aqeneracidn de Lla
riqueza, como atirma este autor:

“Fl descubrimiento y la aplicacién de tecnologla, el
desarrollo de insktrumentos y estrateqgias tinancieras

y el disedo y la estructuracién de organizaciones
complejas, hodo esto conskituye Lla creacidon de una
accibn  humana colectiva. las maquinas no pueden
inventarse a si mismas . Sin embarqo, a los objetos
creados se les atribuye mas wvalor en una organizacién
romeracial e  a la qente vy los procesos aque los
crearon . t1 artetfacto es wuna activo y el creador un
costo.

Fste estudio de la culture y Jla efectividad es un
modesta esftuerzo para nadar conkra la corriente,
explorande la relacién entre las caracteristicas de
wn sistema social humano y la etectividad del negocio



- 82 -

que se le ha asignado para su administracién." (114)
Para explicar las interrelaciones complejas de la multitud de los
rasgos estudiados con la etectividad de la orqanizacidn, Denison
propone el uso de cuatro principios inteqradores: Participacibn,
Consietencia, Adaptabilidad y Misidn que "describen un un proceco
por el cual la ecultura de la organizacidn ejerce influencia sabre
su efectividad."(115)
El resultado ¢s expuesto de manera minuciosa en la obra citada y
se resume a continuacién:(116)
Participacién: Relacionar la participacién con la efectividad no
es una idea nuneva. Pertenece a toda Lla corriente humanista o de
las relaciones humanas en la empresa. teta jdea sostiene que:

"los altos niveles de participacion y compromiso
crean un sentido de propiedad y responsahilidad. A

raiz de eata responsabilidad surqe una mayor
dedicacién a una empresa y una mejor (eic) necesjidad
de control abierto. lLos sistemas normativos

implicitos y voluntarioe asequran la coordinacidn del
comportamiento, en lugar de sistemas hurocréaticos de
control."(117)

A nivel cuantitatjvo, este principio es el que tiene mads apoyo,

en la evidencia encontrada, para sostener que existe una

relacidndirecta entre una caracteristica cultural y la

(114) ibidem, p. 180
(115) ibidem, p. 6
(116) ctr.ibfdem, p. 52-83 y 159-2@3

(117) ibidem. p. 6
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etectividad, apoyindose en la correlacidn estadistica de la
participaciftn con estos cuatro indices: Organizacién del trabajo,
éntasis en los recursos humanos, procedimientos para la toma de
decisiones y coordinacién entre unidades orqanizacionales. (11%)
EL estudio enalitative de los casos apoya estos resnltados vy
ayuda a diterenciar entre dos tipos de participacién, wuna
informal, de oriqen espontineo, &unque aceptada por la empresa y
okra tormal, planificada y establecida por la direcciédn de la
organizacién.
A este respecto resulta jnterecante el hacer notar que si en una
empresa joven y pequeda se da un alto fndice de participacian
espontanea, reto puede ineidir muy tavorab)lemente & las
resultados; pero, si al ecrecer no se hace la ftransicidn hacia un
sistema mA«, formal, la participacion espontanea puede
desvanecerse. (119) Lo que implica que, al menns en empresas
grandes, el aspecto subjetivo, ¢l deseo de participar no es tan
decisivo.. Puede ser etectiva una participacidn preceptiva: "El
método mas etectivo bien puede ser crear estructuras que
requieran participacién y dedicacidn, mas que conftiar en
participacidn espontanea de abajo hacia arriba.™ (120)
Consistencia. Es también comiin entre lo escrito acerca de la
(118) ibidem, p. 75
(119) ibldem, p. 163

(120) ibidem, p. 164
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cultura norganizacional relacionar la  intluencia positiva que
puede tener una cwultura soélide o cultours fuerte, rcntendida como
un sistema de creencias y valores que en altn qrado romparlen una
qran proporciédn de los inteqrantes de la orqanizacidn. (121)
Alnaie cnn similareec lns cancentos de consistencia ¥
participaciaon, las diterencias que pueden estahlecerse aan de
consideracian.

San dos loe aspectos que la fteorfa de la consistencis senala y
que la distinqguen de la participacion, toemanda en cuenta que en
esta 0ltima, la colaboraciétn y aportacién personal, incluso muy
comprometida respecto al aobjetive ecomin, puede darcse aln desde
sistemas individuales de creencias y valores diterentes.

A este respecto, la teorlia de la consistencia s«efala en primer

lugar, que el:

"impacto positive - se da - porque Jos miembros de
una organizacién trabajan todos con hase en un marco
de wvalores y creencias, que ftorman la base (sic) a

traves de la cual ee comunican. Debido a que la
comunicacidn (23 tondamentalmente un proceson de
manipulacidn de simbolos, un alto nivel de consensa
sohre el sigqnitficado de cada simbolo aumenta
considerablemente el procesn de coditicar y
decoditicar nececario para la comunicacion. La

cultura sdlida ... mejora la efectividad porque
tacilita el intercambhio de intormaciédn y coordinacién
del comportamiento." (122)

A este aspecto de la consistencia se le puede llamar "inteqracidén

(3121) cfr. RORRINS, op.ecit., p. B

(122) DENTSON , op.cift. , p. R .



normativa".(123)
El ofro nspecto que destaca la consistencia y que la
participaciédn no incluye, es el de la necesaria concordancia que
s en una ecultura consistente, se dardA entre las creencias vy
valnres tundamenktales con las politicas y procedimientos reales,
Participacién y consistencia <on, pues, dos aspeatos distintos .
Cabe incluso la posibilidad de upa enlrura con baja participacisn
y elevada consiskencia:

"la teoria de la consistencia haria la prediccibn de

que los bhajos niveles de parficipacidn y compromiso
pueden resultar siperadns  por altos niwveles de

consistencia, conformidad y consenso..(si hien).. las
orqanizaciones etectivas parecen comhinar amhos
principios en un ciclo continuo." (124)

A nivel cuantitativo Nenison reporta no encontrar mucha evidencia
al respecto, aunque si datos que sugieren una mayor correlacidn
enktre alta consiskencia y rendimiento en el corto plazo y, por
el contrario mejores rendimientos en el larqgo plarza con una baja
consistencia, debido mny prohablemente A  que nna elevada
consistencia pueda restar adaptabilidad. (125)

Cuando lLla consistencia toma la torma de “contormidad", es decir ,

una consiatencia basada en el "estilo y la apariencia" (126), da

(123) ibidem , p. 164 .
(124) ibidem , p. 10 .
(125) ctr., ibidem , p. 75 .

(126) ibidem , p. 165 .
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na hase que en cierta medida puede ser nececaria para operar,
pero que <«i esto es llevado mAs alld de su tuncidn "rapidamente
s convierte en (una) barrera conftraprodiucente mhs que una

Tuente de Lerreno comin e inteqracian". (127)

Hay tamhiéen Huna torma G consistencia, reterente A 1a
roncordancia entre la infegracion noermative y las politicas vy
procedimientos orqganizacionalea, que puede |lamarse flexihie ¥
que permite atrontar cricie de crecimiento o arientacidn del
nengocio para que sin abandonar los valnres, pero s

reinterpretdndolos para volver a lo basico, e realicen los
neecesarina cambhine de nroredimientns sin abandonar la
cancordancia entre estos vy aquellos. (128)

Adaptahilidad. Se trata de la "capacidad de una orqanizacién
para recibhir, interpretar Y traducir sefales deesde s ambiente
hacia cambios comportamentales internos que aumenten sus
probabilidades de siupervivencia, crecimienta y desarrallo (129)
y comprende tres aspectos: Ja habilidad para percibir y recponder
1! ambiente externo, el cliente; 1a habilidad para responder a
loe clientes internos y l& habilidad para evitar la insularidad
entre departamentos o Areas. De aqui resultard la capacidad de

reestruckurar y reinstitucionalizar los comportamientons Yy proce-

(127) ibidem , p. 166 .
(128) etr., ibidem , p. 164 .

(129) ibidem , p. 1@ .
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505 que raquiera LA Aadapracibdn al cliente, externo a
interno.(130)
Denison encuentra evidencia en la correlacidn de esta
caracteric<tica cultural con la eticiencias cuantitativa, pern con
una limitacidn: los datos encantrados por é1 csdlo se retiaren a
La Flexi(hilidsd interna, adaptarse por ejemplo, a4 camhios en =zl
moda de trabajo, pero faltaria por considerar la wvinculacién de
la orqanizacidn con su entorna. (131)
En todos los casos por &l erstudiados se contirma, a wveces por el
fracaso de alquna empresa, eata suposicidn: si la cultura
arqanizacional ineluye La capacidad para prevear La necesidad de
cambiar y obrar en consecuencia, <erd eticiente en el mediano
plazo; ea casn conkrarin estly en jueqo su supervivencia.(132)
Misidn. Se entiende por misién La definicidn compartida de la
razédn de ser o propdsito Ultime, en termines sinqulares para cada

organizacidn, conocida y asumida por fodos los jnteqrantes.

"E1 sentidn BE) misidn tiene dos influencias
principales sohre al runcionamiento iie una
organizacién . Frimero, 1la misioén da propdsito vy
senktide, asi como tambien una aqran cantidad de

razones no econdmicas par la cuales el trahajo de una
organizacidn &= imporlante a) campoartamiento se le da

un significado intrinceco o inclusa eapiritual, nque
va mas allad de papeles burocraticos funcionalmentea
Jerinidas... Sequndn, un sentido de misinn afrece di-

(130) ofr., ibtdem, p. 11 .

(:131)

5
-
-

.. ibldem, p. 75

.‘
e
-
=1
~

{132) .y ibidem , paqg. 1
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reccién y metas claras que cirven para detinir ¢]
curso apropiado de accitbn para la organizacidn y csus
miembros."(133)
Con lo cua)l «e facjlite Ja <celeccibn y coordinscién de las
actividades pertinentes; los cursos de accidn & sequir.
En este punto también encuentra NDenison apoyo en su investigacibn
cuantitativa, particularmente en tree {ndices que retlejan un
concepto de misién: Uno, e) concepto ideal e Jiderarzqo, que
tiene un {impacto positivo en la efectividad mies alléd de lo que
cabria esperar de Jlos procesos reales de Jideraraqo; dos, Ja
claridad del trahajo y ftres, el éntacie en lac metas. (134)
En el estudio de casos también se refuerza ecta suposicidn, "las
mayores crisis reveladas en cada uno de los cinco casos
(estudiados) cee presentaron cuando la mieidn bécice de la
organizacién ee pueo en tela de juicio." (135)
Estos cuatro principios deben ser a su vez integrados en un seolo
marco de referencia.
Un primer aspecto para La integracidn seria el foeco de
reterencia. Si se toma comn foco 1o interno de la organizacion se
considerard en primer Jugar la participacitn y la consistencia
En cambio, &1 el foco de atencidn es e) ambiente externo, se

considerard méds la misiébn y la adaptabilidad.

(133) ibidem, p. 12 .
(134) cfr., ibidem, p. 76 .

(135) ibidem , p. 167 .
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Otro aspecto distinto es si se contraponen flexibilidad y cambio
con estabjlidad y permanencia. Desde esta perspectiva, la
participacién y la adaptabjlidad destacardn Lla capacidad de la
organizacibdn para el cambio y la flexibilidad, mientras que la
consistencia y misién estardn mis orientados hacia la estabilidad
y la permanencla.

Denison muestra esta inteqracidn en el siquiente cuadro:(136)

p
ur
n e externo ANAPTARII TDAD MISTON
t T
o e
r
d e
e n
o interno PARTTCIPACTON CONSTSTENCTA
i
a
cambhin y estabhilidad y
flexibilidad direccidn
La importancia de econsiderarlos en conjunto =2s la de que si blien

de cada uno de los cuatro aspectos puede ceparadamente darse ra-

z6n de porque jntluyen en la etjcacia de una empresa, destaca el
hecho de que tomados en conjunta puadan A vaces ser
contradictorios; asl lo muy estable, altamente consistente puede

sar la antltesis de lo muy flexible con elevada participacidn.

(136) ibldem, p. 14
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“Sin emharqgo, en lugar de csostener que la
clasificacién de Ja cultura de una orcanivacian tiene
que ser un tipo de decicibn Boiew il 4 w0y ecta

estructura supone que una cultura etectiva tiene que
ofrecer todos estos elementos. [n concecuencia, una
cultura que es al mismo tiempe adaptable, pero
eltamente consistente y censible a la participacién
individual, pero dentrn del econtexto de una misién
muy compartida, serd més etectiva . Asi pues, la
reconciliacién de exigencias en conilicto es la
esencia de una cultura arganizacional efectiva."(137)
Esta Ultima fraese recuerda e) concepto de accidn directiva como
sintesis, que Carlos llano propone al tratar de los eclementos
constitutivos de la empresa, (138) cuya aplicacidén concreta en
este caso consistirla eén recsaltar Ja importancia de aue el
director de empresa esté en capacidad de conocer los conceptos y
entresijos de la adminjstracién de la cultura organizacional.
Por su parte , Denieon afirma que "la meta para los gerentes es
desarrollar una conciencia de) proceso de hacer cultura y
utilizarle para aumentar simultAneamente ectas cuatro
caracteristica culturales de sus orqganizaciones". (139)
T17.1.3 F1 conocimiento de la propifa cultura para potenciarla,
Maurice Thevenet.
Maurice Thevenet es un autor que siqgue la postura segun la cual

un estudio de la cultura organizacional es ya una estrategia de

intervencién. El enfoque bdsico no e¢s distinto de) de Denison, Jo

(137) idem.

(138) wvid supra., p. 9-12
(139) DENISON, D., op. cit., p. 172.
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qua configura la cultura orqanizaclonal es pricticamente lo mismo
para estos dos autores y tambian para los demis considerados en
esta investigacién. Pera su enfoque en cuanto al estudio de Ja
eultura de una empresa, si es alqgo distinta, como lo es tambien
el método propuesto para lleqar a conocerla.

fhevenet presanta un enfoque eminenkemente practico. En su obra,
sefflala de entrada que "un enfoque cultural de Lla empresa debe
aportar soluciones nuevas a los problemas con que se enfrenta y
no conformarsa con admirar sus proplas particularidadas®, (149)
soluciones que serdn internss en tante parten de Ja historia,
valores y oficio de la misma empresa.

Asl pues, estudiar la cultura servird para describir y explicar
la organizacibdn, asl ecomo poner de relieve Jos rasqos de <u
procasno de desarrollo. (181) “La AMpresa dispone da Hna
identidad, de una ‘personalidad' que la distinque del resta®,

(142) que sa connstifuye no solamanke can las anacdotas, valares

declarados y comportamiesntos tipicos, sino sobre todo con "el
fundamento légico de los <c«istemas de qestidn que la empresa
desarrnolla porqne le paracen Llos mas eficaces”. (143) Par

lakantn, la propuasta de este antor no es la de estudiar una

(149) THEVENET, M., op. cik. n. 4
(141) efr. ibldem, p. 5
(L42) ibldem, p. 9

(143) ibidem, p. 19
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cultura empresarial arquetipica que deba <cer imitada, <ino
estudiar la identidad organizacional propia para  que las
innovaciones en la gestidn sean coherentes con lo que Ja empreca
ya es. "Dentro de un entoque cultural, ya no existen modelos a
imitar, sino una coherencia 2 mantener".(144)
La propuesta metoddlogice de Thevenet trats de conciliar las
ventajas de dos posibles entoques: los etnograticos, es decir los
derivados directamente de las ciencias que estndian la rulturs en
su més amplia acepcién y que insistirian en la diversidad y
amplitud de 1la informacién & recoqer, estudiar y wverjticar,
haciendo mde hincapié en el aspecto de la descrpicidn cientifica
que en los cambios necesarios, quizh urgentemente necesarios,
para la empresa.
Los otros enfoques e€on los derjivados del alr (Organization
Nevelopment), con E. Schein a la cabeza, (14%) con un entoque mas
pregmaético, que incidird en un proceso de cambio a iniciarse en
la fase miesma de diagndstico o definicién de la cultura. (146)
Lo que Thevenet propone es una torma que "comhina 1la doble
caracteristica de una qran colecciébn de datos y wuna relacjidn

eficaz de acciébn sobre la organizacién”, (147) lo que hace un

(144) ibidem, p. 11
(145) apud. ibidem, p. 96 y 1RB
(146) cfr., ibidem, p.91-97

(147) ibidem, p. SB
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modelo ya no sédlo de estudio de la cultura sino de intervencidén a
la vez en la empresa.

Por lo tanta, la investiqacién sobre la cultura, sequn este
autor, se realizard en colaboracidn con la propla empresa,
siquiendo un modalo da seis ekapas:

* Obtener el acuerdo de Ja direccidn sobre dicha investigacidn,
Lo que se considera imprescindible para asequrar La futura
colaboracidn y participacidn. Aqul mismo se fijardn los
propbdsitos qenerales de la investigacidn.

* Sensibilizar a un oqrupo de personas de Ja misma empresa,
mokivadas por esfta ftarea y dispuestas a colahorar.

* Realizar la encuecsta, es decir, Jla recogida de los materiales
basicos mediante e) estudio de documentos internos y externos,
entrevistas, La obhservacidn y el trabajo en qrupo para el
andlisis de la infarmacidén disponible.

* Verificacidn de las primeras hipadtesis por el qrupo de
colaboracibdn, el cual se encargard de analizarlas, matizarlas,
contfirmarlas o recharzarlas aportando hachos e intormacionss
complementarias Y seflalando rumbos para investigaciones
complementarias.

* Formular las hipédtesis, pasando del nivel de las supasiciones
parciales a las bhipdtesis mas tundamentales sobre las rasqos
fundamentales de La cnlbura de 1la empresa.

* Difusidn de los resultados, ya que desde e) momento en que el
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estudio involucra a miembros de Ja empreca, cus recultados dehen
ser difundidos.(148)

En suma, Ja propuesta de este autor no es meramente para
catistacer wuna necesidad de curiosidad cientitica, ni mucho
menns: "la cultura es el conocimiento inicial que la empresa debe
tener para realizar de Ja mejor tforma posible su adaptacidn al
entorno y su integracién interna"™ (14%) y se plantea su estudio
para alcanzar en concreto alguno de estos objetivos:

- Elaborar u proyecto empresarjial o mejorar e) management.

- Describir y reatirmar algumna caracteristica de su propia
identidad.

- Formar a esus miembros para compartir ecste patrimonio comun.
(15@e)

J)1.3.4. DNistinquir entre e) Campo de las Personas y el Campo de
la Orqanizacién, H. Mahon.

Un autor cercano a la realidad cultural mexicana es el arqgentino
Heberto Mahon aquien se Jnscribe entre loe que plantean el
diagnéstico de Ja cultura organizacional como un paso en el
proceso de cambio de la empresa, en su caso para alcanzar la meta

de la calided total.(151)

(148) cfr., ibidem, p. 100-114
(145) ibidem, p. SB

(180) cfr., ibidem, p. 110

(151) cfr., MAHON, H. las Percsonas, Clave... p. 45-47
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Su planteamiento colfncide con el de los autores anteriores al
realzar al aspecko humano en el proceso:
"si una empresa se propone Jleqar a lo mAs éptimo, es
decir se propone aproximarse a la calidad ftokal, debe
proponerse revisar ese ‘'medio ambiente' que rodea a
Las personas. Na aska  manera, si s detactan
prohlemas en el, se los podrd controlar para permitir
crear Llas candiciones necaesarias para alecanzar la
calidad tLotal, y para aprovechar plenamente La
‘energla huamana' disponible en Jla torma mas sana
posible." (152)
Al igual que Eva Kras, este autor <sepala que cuando e han
intentado programas de oprimizacidn empresarial en un "terreno no
anpta", se ha terminado en fracasos y frustraciones.
La diferencia de enfoque de Mahon e= la de considerar a la par
que La eultura el "elima™ da La orqanizacion, que forma junta ron
rquellos el "madio ambiente" de Lla misma. Por "elima" este autor
antiende los hechos o circunstancias transitorios que pueden
influir sobhre el astade anfmice de wun qrupa. (153) E1 mismo
considera qua amhos ftackores, separahles en Feorfa, inluyen
conjuntamente en la "atmbefera" que rodea al hombre en el rtrabajo
y que "pueda ya favorecer o ya enharpacer la 'enerqgla humana' Aue
a1 (el hambhre) enkrags a La ampresa”. (154) Annque cierfamankte se

puede diterenciar en tearla entre 1o permanente, cultura, vy lo

ncasianal, elima, lo qua an la prictica resulta es que lo

(152) ibidsm, p. 2786

(154) ihtdem, p. 45
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ocasional ser& percibido y jurqgado precicamente en funcidn de lo
cultural permanente. Por 1o tanto este matiz senalado por el
sutor puede concideraree Jrrelevante para los tines de este
estudio.
"El 'medio ambiente', es decir, Ja cuma de cultura y clima...
incide tanto sobre el comportamiento de los hombres como sohre la
organizacién que ectos deciden ectablecer." (155)
Mshon propone por tanto, como primer paso para el intentn de
lograr Ja «calidad total, revicsar ) e¢ctado de ecte 'medio
amhiente', para lo cual propone medir oche puntos clave agrupados
en dos qrandes campos: el de Jae personas y ¢l de Ja
organizacién, a cuyo estudio dedica qran parte de su obra.(156)
Son los siguientes:
Campo de las Personas:
- Lla relacién persona-empresa; tundamentalmente €] oqrado de
identificacidén de la persona con Ja empresa.
- Fl estilo de los dirigentes,; la torma como éstos consideran a
las personas que inteqran Ja empresa.
- La dinAmica horizontal; Jlas dJormas de interrelacidn entre

grupos tormales e intormales.
-~ La dinAmica wverticel; la forma como e manejan Jos procesos

directivos: toma de decisiones, de comunicacién y formativos.

(155) ibidem, p. 45

(156) cfr., ibidem, p. 75-274



Campo da la Orqanizacibdn:

- El sistema organizativo basico; EL orqanigrama, descripcidn de
funciones, manual de politicas y manuales de procedimientos.

- El sistema de seleccibn de personal.

- El sistema de formacidn de personal.

- EL sistema de comunicaciones formales.

La medicién de estos ocho puntos clave se efectuard segun la
propuasta de Mahon mediante nna encuesta consisftanfe en una lista
de 24 afirmaciones que se evaluaran mediante una escala
estimativa.(157) Esta medicion es la primera etapa de lo que este
autor llama el "anAlisis corrective". le sequiran los siguientes
tres etapas: (1518)

Sequnda etapa: Cuantiticacién. Se expresard la informacidén en
forma qrifica, 1o que permiftird una mejor visualizacién del
estadn de cosas y "serA el elementa mis sencillo y claro para
persuadir a un qrupe y especialments a Lles dirigenfes de 1.3
organizacisan, sobre el esfuerzo que sera necesario poner en la
recomposicidn de Jas desviaciones que se hubiesen detectado.”
(159)

Tercera etapa: Prescripcion; camo sindnimo de recefar en

terminoloqla médica, Mahon praopane que aqul se determinen feori-

(157) crr., ibldem, p. 303-311
(158) ctr., ibldem, p. 279-2R81

(159) ibldem, p. ZAA
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camente las acciones a sequir para correqir las desviaciones,
"eiguiendo el estilo participativo que caracteriza & la calidad
total."™ (160)

Cuarta etapa: lratamiento, aqui se pondrén en marcha las
acciones pensadas en la etapa anterior.

Mahon propone que "lTodo este proceco de diagnéstico y correccidn
de desviaciones dehe ser realizado periddicamente.” (161)

De lo expuesto hasta aqui puede cequirese que en todos ectos
autores hay una hase conceptual comfin por lo que se refjiere a la
cultura organizacional y su relacién con las personas que
integran Lla empresa. Por Lo cual, las diterentes propuectas
metodeloégicas pueden ser eclécticamente concideradas al
establecer el instrumento de diagnéetico que se propondrd en el

quinto capitulo.

TI7.2, E1l Diagnéstico en la tmpresa Mexicana.

Hay algunos puntos importantes a sefalar respecto al caso
particular de J)a empresa mexicana. t] proceso de diagnéstico de
la cultura organizacional se plantea, por supuesto, con la
expectativa de eu eventual moditicaciébn. Esto <cupone que =e
partird de un proceso de ecensibilizacién previa, sobre todo al

nivel de la alta direcciédn.

(16@0) ibidem, p. 292

(161) ibidem, p. 2°9
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A aste raspacho conviena referirsa a las consideraclones que al
respecto hace E. Kras:
"El proceso de cambio de un comportamiento cultural
tradictonal a uno maderno as difrflecil, ... son camblios
culkuralas profundos qua2... en muchos palses se han
presantado aen al ecurso de su  evolucidon de wuna
sociedad agricola a una industrial, normalmente a
través de wvarias décadas. Maxicoe, sin embarqo, se
encuentra en una posicidn daonde existen fuerte
prasionas externas y no puede darse el Llujo de
tomarse mucho tiempo para el cambio... Este cambio
qua Méxicon tisne que hacer #n nuna qeneracidn es iqual
qua el camhio que Europa y FKEsikados Unides hicieron a
través de mas de cuatro qeneraciones."(162)
Esta reflexidn, que pudiera lleqar a desanimar a alqunes de Jos
interasados en el cambio a realizar, debarh convertirse en el ...
propdsito de empedar en el cudntos recursos puedan aportar Jas
diferentes disciplinas y enfoques profesionales, incluso los
hasta ahora ineditos en este campo
El proceso de sensibilizacidn de la empresa para el cambio, =& ve
afectadn por wvarieas factores. Uno as Lla antigiiedad de la misma;
mientras mas joven sea una empresa, la actitud de apertura puede
esperarse mis favorable., Otro factor es la ubicacidn qgeograftica;
influird lo mds o menas tradicionalista que sea la sub-cultura de
la regidn en que se encuentre la empresa.
El tercer factor serd el tamahfo; Jla empresa qgrande enfrents una

situaciadn de mayar complejidad, pero tendrd por regla qgeneral mas

recursons y estara entfrentando una competencia internacional mas

(162) KRAS, €., op. cit., p. 64
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cercana y, como antes se dijo, la presidn del entarno que azmenaza
la supervivencia tavorece una actitud para el cambio. Fn cambio,
la empresa mediana y pequefa es Trecuentemente tamiliar, <cu
sensibilidad al entorne nn es tan grande o no muestra la
capacidad para detectar)o, y &'n asi, <su estructura interna,
marcada por los lazos paterno-tiliales, tavorece en muy noco el
cambio profundo y répido que se requiere.(163)
Un obstdculo mayor para Ja cencibilizacion al cambio cultural
radica en la actitud de ciertos empresarios/directores:
"A) nivel) del director qeneral y la adminictracidn
superior se wvuelve particularmente dificil aceptar la
necesidad de la sensibilizacién. A menudo, intenten
preparar el camino para los cambios haciendo que sus
gerentes y cupervisores acjistan a un curso de
sensibilizacién, pero no sjienten que ellos mismoe los
necesitan. Sin embarqo, la experiencia ha demonstrado
que esta actitud hace muy dificil el proceso de
transicién, i no imposible."(164)
Como al paso de los afos la presién del entorno para una mayor
competitividad va en aumento. Al mismo tiempo, quizd se wva
heciendo de mayor dominio piiblico cuéles son los caminos eequidos
por las empresas que si ecobreviven. Entre ambos factores podré
ser que un mayor numero de emprecsarios/directores entfoquen el
camino acertado.

Cuando la sencsibilizacién para e) cambjo cultural ya <ce haya

dado, lo que supone el compromiso de la alta direccidn para invo-

(163) cfr. ibidem, p. 64-65

(164) cfr., idem.
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lucrarse en él, el primer paso serd el realizar el diagnéstico de
La propfa cultura. E. Kras incluye aqul el guto-endlisis que al
raspecho dehera hacer el diriqente sabre sus propias
caracterleticas culturales como administrador.(1658)
Una vez realizado el diagnéstico de la propia cultura, la empreca

pnede abordar el ftema de su eventnal modificacidn, tema del

siquiente capltulo.

(16%) ctr., ibldem, p. 55
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CAPITTUIO TV. 1AS ACCTONFS FDUCAITVAS FN LA MODIFICACTION DI 1A
CUILTURA ORGANIZACIONAI .
V.1 Moditicacidn de la Culiura Orqanizacional. Condiciones

necesarias,

Fe necesario establecer ) ciaqnificado y alcance e la
expresibn modificecidén de wuna (uvdtura Oroanicrecions!

Aninque no todos los autores estin de acuerdo en lo que ella
pueda siqniticar, sefialan alqunos puntos comunes hiacicos.

La naturaleza miema de 1o que es una cultura hace wver las
dificultades de un cambio. Sealn se 2csentd antes, Ja culturas de
una organizacién estd Jinmereaz en un contextlo cultural mac
amplio, la cultura nacionsl y sus connotaciones regieonsles; los
integrantes de la orqanizacién han curqido de esa supra-cultura
y permanecen en ella. Una empresa no puede ceriamente pencar en
modificarla para finee propios. (*)

Esto por parte del entorno, pero del ladn interne tambien
dificultades; dice Robbine, "l&a cultura de una orqaniracién se
desarrolla a lo larqn de muchos afios y estd arraigada en
valores a los que los empleados <ce adhieren con tirmeza.
Ademés, hay wvarias fuerzas que intervienen <in cecar para

mantener una cultura determinada."(166)

(*) Nota: Al menos no en un lapso bhreve, aungue cabria pensar
en que ocurriria i )la cultura del trabajo camhiace
en un nomero sjqgniticativo de Jas emprecsae mexicanas,
ya que la intluencia cultural es reciproca.

(166) Robhins, S.P. - op. cit.- p. 458
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Denison comenta que el cambjo es complicada poque "las culturas
tienen ftremanda inercia y camhian mny lentamante., Cultura por
definicidén es un =fstema normativo colectivamente jnteriorirado
que sohrevive a cualquier individuo."(167) Y fhevenat
cuestiona: "iNo es contradictorio decir que Ja cultura puede
cambiarse, si la eultura es el producto de una larqa histaria y
del patrimonio social, de relaciones y experiencias acumulada
por la emprasa?" (168)
Paro a la ve7s es cierto que, también por su propia naturaleza,
lLas cultnras nn son estAticas. las empre=sas tienen un
desarrollo evelutive y eon ellas tamhian sus respectivas
culturas.
En general, e acepta que en ¢) desarrollo de las empresas c<e
dan hkres etapas, ecaractarizadas por E. Schein, aukor citado
varias veces en las fuentes cansultadas. (169)
Estas etapas correspondarian a la fundacion, el desarrollo y la
madurez de la empresa. (170)
Fn la primera de las etapas Ja culftura estarla asl mismo

formandose hajo la accibn de) tundador, quien deherd ejercer

(167) DENTSON, D.R:, op. eiti; p 174
(V6R) THEVFNES, M., op. cift., p. 1858

(1A9) apud: LFSSEM, op. eib., p. 84,
Anwd: RORAINS, op. citk, pn., 467 y
apud: THFVENFT, op. cik., p 162.

(17¢) oFr;; I ESREN, R, ap. elif: n. RS5-36
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una eficaz accion de liderazgn para concebiv Ja cultura deccada
y construirla artienlando  las aportaciones de Llns primeros
miembros de la nueva orqanizaciédn, quienes partaran consigo los
rasges de la supra-culturs del medio.
vya formada y en desarrollo, la empresa poseerd una cultura que
actuaré més como causa, jugando el repel de modelar el
comportamiento de sus inteqrantes, como antes ce ha asentado.
En la fase de madurez de la empresa su cultura sequird jugando
plenamente este papel, pero pueden presentarse aqui serios
prohlemas si "se descunhre que @ésta (la cultura), no ha
permitido a la empreca afrontar Jos decaflios de su entorno y de
su organizacién.” (171)
Ee » mae tardar en esta tercera etapa donde e)l cambio cultural
ce presentard como alqoe necesario; por una parte e) entorno
habra cambiado inexorablemente a Jo Jarqo de Jlos afios y ] a
empresa requiere adaptarse a ello, "no cambhiar equivale a
precipitar la catéstrote”, atirma TJThevenet. (372) Y a&aunque
pudiera pensarse en un sano y seguro crecimiento de la emprese,
acompafada de una qradual adaptacién sl ambiente, el avance y
la expansién traerdn con<jiqo otras necesidades: )a de
"eonvertirse en orqganizaciones de reciprocidad dentro de wuna

comunidad de tecnologiss, funciones e iniciativas jnterdepen-

(171) THEVENET, M. op. c!t.; p. 162

(172) ibidem, p. 166
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interdaepandiantes o socion instiftiucionales... (requerira)
favorecer lLa {nterdependencia”, (173) hace var Lessem, quilen no
visualiza aqul el fin del camino:

"Sin emharqo, La corporacion evolutiva e

interdependienta no puede durar siempre... tiene

que pasar de Ja interdependencia a la trascendencia

i La empresa Lrascendente fiene que sohrepasar

su Identidad personal, empresarial e Jncluso

transempresarial, ¥ asumir "n cardcter

universal....Tanto la vidy coma los negocios son un

viaje mds que un destino."(174)
y a cada una de Jas etapas corresponde una cultura, que no es
una nueva 1 otra cultura, sino nna fransformacidn evolutiva de
la propia que puede ser gestionada, es decir, intencilonalmenta
dirigida, segun este autor. (175)
Este serla pues un cambio oriqinado en el crecimiento vy
evolucidn de la empresa, =i bien nao del todo natural, como lo
seria el de un orqanjsmo vivon, ya que la empresa, si es un
organismo, Lo es de personas que hacen - o pueden hacer- un nuso
continuo de su inteliagencia y su voluntad.
Pero hay Framhién, eaventualmente junte a lo ankerior, otras
circunstancias que impulsan hacja el cambio: "lodos Jos=

miemhrns de una orqganizacidn estardn dispuestos a realizar un

cambio culrural, cuando La acecha una erisils que pone en peli-

(173) LESSEM, R: op. cit

—_————

p. 101
(174) ibldem, p. 101=102,

{175) cfr., ibldem, p. 1082-193 y 239-240
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qro su  supervivencia...reconocida univerealmente como riesgo
mortal", atirma Robbins, (176) aunque se Jnsicte en que no
pruede ser wun cambio ni total nit arbritario:, es, en wuna
analogia de Denicon: "mds como desviar un rio con alquna
previsién de su rumbo, mads que represarlo o darle un nuevo
curse”, (177) o que hacer un nuevno rio, podria afadirse.

Para el caso de las empresas mexicanas, ohjeto de la precente
investigacion, atfirma E. Kras: "la administracién mexicans en
su mayoria estd consciente de que la eficiencia y la
preductividad tienen que aumentar si sus empresas han de
sohreviwvir..." (178) Esto fue escrito & ralz del ingreso de
México al GATT; con la entrada en vigor del fratado
Norteamericano de Libre Comercio (TIC), €] 1-1-94, Ja crisis de
csobrevivencia es més aquda aun. Resulta obvio que para muchas
empresas mexicanas Lla circunstancia del cambio inevifable no
ecperara hasta que alcancen Ja etapa de madurez.

Otra condicién necesaria para el cambio cultura)l es Ja
implicacién de Jos dirigentes de )a empresa en dicho proceso.
Se dijo antes que en la etapa de tformacidn es precisamente el

lider quien guiaria el proceeo de conformacién de la cultura

organizacional. Esto puede volverse a repetir si la crisis es

(176) ROBBINS, S.P., op.cit., p. 45B
(177) DENISON, D., op. cit. p. 174

(178) KRAS, E. op. €it., p: 31
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da fal magnitud que al cambio nacesario fuesa una
"refundacién".(179)
Sin que se afjrme que basta sélo con el propbdsito del director,
ean qenaral Llos autnores consultados mencionan Lla neacesidad de
que la modificacidn cultural se Injcie con el Jnvolucramientao
de la alta direccidn y que sea esta la que inicie las acciones
conducentas al cambio: arirma Thevenert: "Los Llderes son los
principales acktores dal camhio de cultura", (18d) pero hay un
matiz Iimportante sefralado por Denison; no es suficiente que un
lider se proponqa realjzar el cambio, esté puede ya estar
ocurriendo bajo la presidtn de las circunstancias. Al diriqente
competa manajar el cambio, "manejar la cultura es un proceso de
moldear el aprendirzaje que surge a medida que se adapta la
organizacidn". (181)
También es importante en este punto subrayar las pasibilidades
de Intervencién para el aqente externo, por ejemplo, el
Pedagoqgo. Comn tal no podrd por si soélo impulsar el cambia, su
funcidn de asesorla lo Jimita a actuar al lado y no en vez dea]
director: "lLas inkarvancionas posibhles son da dos drdenes, ayu-
(179) cfr. Robbins, ap. cit., p. 459 (Cita como ejemplo el de

La Chrysler en 1978, cuya ftranstormacién cultural,

miuy de tondo, tue encahezada por un nuavo lider, lee

lacoca.)

(18@) THEVENET, M., op. cit. p. 162

FEB1 ) DENTSOR, . 6. ¢tE.y - 1743
cftr., ROBBINS, S. ., op. cik., p. 458- 459
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dar 5l lider a descubrir )as caracteriesticas de su situacién y

detinir el contenido del proqrama de accién adaptado a la

preocupacion del lider por ‘'dirfqir' Ja cultura de su empresa."

(182)

En suma, estas son Jae condicjones iniciales pare que Ja

modificacidn de cultura oerqanizacional cea tactible:

* El peso de la situacién externa, que ponqa & la emprecs ante
1a necesidad del cambhio, bien por "madurez", bhien por unea
crisis de supervivencia, y

* La sensibilidad de 1a direccién ante la situacidn y su
decisién de dirigir e) camhjo en Ja direccién adecuada a
les circunstancias.

Aunque por Ja naturaleza de Jo cultural, Jas mocdificaciones

serédn eiempre procesos Jarqos en el tiempo, de ahos, no de

meses. (1B3)

IV.2. Moditicacién de la Cultura Orqaniracional. Su proceso.

Al llegar a este punto las propuestas de los antores hasta aqui
estudiados son ya menos precisas, particularmente por lo que a
la metodologia se refiere. Indican mejor e) qué y menos el cdmo

respecto & la modificaciétn de 1a cultura orqanizacional, lo que

(182) THEVENET, M. op. cit., p. 163

(183) ctr., DENTISON, D., op. cit., p. 172-174;
¢fr., KRAS, €., op., cit., p. 31-32;
ctr., ROBBINS, S.P., op. cift. p. 459 y
ctfr., THEVENET, M, op. cit., p. 166-167;




- 109 =

no ocurre respacto a la caracterizacion y digndstico de la
misma.

Denison, por ejemplo, Jueqo de establecer con suficiente
precisidn la forma como se correlacionan cultura orqganizacional
y efectividad empresarial - aunque sedala alqunas interroqgantes
para posteriores profundizaciones - en el punto de abordar el
proceso del cambio se Llimita a sugerir que el manejo de la
cultura requiere de un amplio repertorio de habilidades por
parte del diriqgente empresarial, talas como "incramentar la
participacidn", "reforzar los valores y expectativas claras
para manejar La consisftencia”, "prestar atencion al aprendizaje
organizacional que se prasenta durante Lla adaptacibdn" y que la
rirma efectiva "debe tener un plan estratéqice y una clara
direccidn, pero tambjén debe expresar el plan en una torma que
tenqga santido para Los miembros de La organizacidn”, (184) a lo
cual dedica dos pAginas, la cuarta parte de Ja extensidén que
dedicd a plantear descriptivamente esos mismos principios. (185)
lessem por su parte, que propone tipificar La cultura
organizacional bajo cuatro enfoques basicos de culturas
diskintas: "primaria, raclional, evelutiva y metatlsica", (186)

concluyes sn ohra con un invenkarin que permitird situar en esta

(184) DENISON, D., op. eit.; p- 128-179
(18%) e¢fr., ibidem, p. &-13

(186) LESSEM, ®.. op: cif., p. 12
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tipologia A la empreca particular en cuestitn y una sugerencia,

A qrandes rasqos, de probahles ubicaciones geogriticas pares

cadm tipo de cultura.(1R7)

La propueseta de Robbins ee concreta a esta ocho suqgerencias que

pueden taciltar el cambio: (1BR)

- Hacer que Jloe qgerentee de alto nive)l se conviertan en modelos
de los comportamientos deseahles.

- Crear nuevas historjas, simbolos y rituales.

- Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que abrazan
los nuevos wvalores.

- Redisefiar los procesn de socializacién.

- Adecuar el sistema de premios, a los nuevos valores.

- Reemplazar las normae no escritas con reqlas formales, que se
hagan cumplir fielmente.

- Modernizar lae subculturas actuales, mediante la rotacién de
puestos.

- Procurar obtener el concenso de los grupoe afines utilizando
la participacidén de los empleados y la creaciédn de una
atmbéstera con un a)to qrado de contianza.

Lo que salta a la vista de estas sugerencias es, ademas de la

parquedad y carencia de wvias metodolégicae, el bajo nivel de

participacién de Jos jntegrantes en Ja definicién del cambio

(187) cfr. ibidem, p. 239 - 250

(188) cfr. ROBBINS, S.P. op. cit., p. 459
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cultural, Jfncluyendo a los de alto nivel, a quienes habrd que
“hacar que sean modelos" y que cuando en la Ultima sugerencla
se menclone la participaclén de los empleados, esto sea sdlo
comn un medio, no como una caracteristica a asumir plenamente
por una sana cultura organizacional. 0e hecho, esto nltimo no
es coherante con lo que el mismo autor plantea al traftar sobre
la cultura organizacional y el comportamiento organizacional en
general.

En la abra de lhewvenet, ya varias wveces citada, se encuentran

propuestas un tanto mAs completas. Su enfoque basico, como lo

dice el tltulo, es el de hacer una "auditorla" de la cultura y

la intervencidn al respecto puede tener distintos propésiftos, a

los qua correspondan diferentas acciones y medios, que habran

da reqglirse por los sigunientes principios: (1493)

- Existe una cultura, que constituye el punto de partida y por
tanto hay que conocer.

- la intervencién sera posjtiva, es decir, la cultura e&s un ca-
pital que ha hacho posihle La existencia da la empresa hasta
el momento; se trata por tanto de reafirmar los valores pro-
tundos y los rasqgoes posiktives sohre todo, anmque ramhbien haya
que modificar habitos y costumbres negativos.

- Fs preciso implicar al mAximo de personas posible. Si desde

la fa se misma del diagnéstico <e asequra la implicacién y

(189) ctfr. THEVENET, M. op. cit., p. 161
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participacion e tavorecerd ) praceso miemo y ¢

posibhiltara

el éxito de la in tervencioén. En todo caso, la involucracidn

de la alta direccidn en pleno deede ¢) principio es

sable.

indiapen-

- la intervencidn concierne al)l individuo y a la cultura; no e«

sblo la cultura como medio ambiente lo que hay que

cambiar,

la sensibilizacién de Ja qente hacia ¢) miemo, Ja afirmacidn

de los valores reales y el abandonn de practicas

incoherentes

con los mismos son aspectos individuales, personales.

- F& una intervencidén orientada hacia la accién, no

la intervencién pretenda a 1ina) de cuentas una

stlo porque

modificacidn

palpable, sino porque el simple estudino de la cultura ya

provocard por 3 miemo una sensjbilizacidén hacia la necesidad

del cambio.

Los propdsitos, &accjones y medios de wvna intervencién en la

cultura organizacional, segin e¢ste autor se resumen en &)

siquiente cuadro:

Objeto de la intervencién Acciones Previetas
PONER EN EVIDENCIA LA - Sensibilizar al personal
sobre el esquema y ras-
CULTURA EXISTENTE. qos de la cul)tura.
- Difusién de los resulta-
dos .

- Reducir las jncoherenciase
entre la cultura y modos
de funcionamiento.

- Profundizar en algunos de
los ritos.

redioe

Formacidn

Ritos

Comunica-
cion.
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HACER EVOLUCIONAR LA - Detarminar criterios idea- Trabajo
les, de qrupo
CULTURA. - Evaluar Llos "desftasas".
- Estructurar esta reflexidn Forma-
an torno al proyacto em- cion.

presarial con el comlte
de direccidn.

- Alslar los comportamientos Forma=-
o procedimlentos represen- liza-
tativos. cldn.

DIFUNDIR EL CAMALO - Farmalizar el proyecto. Comuni-

- Creacidn o acentuacion cacidn.
de ritos en tornn a lo
mas representativa de Forma-
de los camhios previs- clén.
tos.

- Adaptacién del plan de Riftos.

formacidn.

- Revisidn del plan de
comunicacidn, externo e
interno.

- Comisiédn de sequimiento.

(190)

Lo que el autor entiende poar [formacsdén en el cuadro anterior

comprende las siquienkes aspectos: (191)

- Sensibilizar, diriqir 1 a atencibn de la dirigencia
empresarial hacia el estudio ceultural, propoarcionindoles un
niuave entoque da s astnar dirigente y Las bases meFodoldgicas

para su participacion en las tareas de diagnéstico.

fiene por tanto contenidos hien derinidos: Kl concepko de
cultura y lo que aporta su conocimiento, asi como de los medios
para ldentificar los rasgos de la misma y sus nsos posibles.

- Preparacién de la investigacién cultural, que es en eate pun-

(190), ctr. ibldem, p. 170

(191) cfr. ibidem, p. t71-174
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to un trahajo tormativoe de capacitacién metodolédgica suticiente
para el grupo que habrd de colaborar en Jla miema, probablemente
ampliado con respecto al equipn directivo,.
Estos dos aspecto corresponderian més bien & Ja tace de
diagnéstico, pero <su mencidn aquil obedece & que <cefala
contenidos de la formacidédn. los siguientes entrardn de llenc en
la fase de modificacitn de la cultura.
- Resolucidén de Problemas, bajo la perspectiva de )a culturez de
la propia organizacién, partiendo de) postuladoe de que este
enfoque es un modo de anilisis de le gestidn directiva.
Como contenidoe comprenderia, después de haber obhtenido Ja
informecidn bésica y ecensibilizacién &)l tema cultural, la
formulacién de quias y planes de actuacidn para enfrentar
factores culturales en problemas comunes de gestidn o en
situaciones excepcionales, tales como un cambio ftecnolégico
importante, una considerable expansién a nuevos mercados o la
fusidén con otras unidades emprecariales.
4. Introducir un mensaje, es decir ditundir uno o wvarios de los
cambioe culturales a loqrar, o anunciar un proyecto complejo de
cambio A largo plazo, con la tinalidad de ohbtener la adhesitn
de los inteqrantes de la empresa.
Esto puede afectar las accjones de formacién habitualee en la
empresa: cursos de induccién a) nuevo pereonal, formacién de

directivos, seminarios de informacitn, etc.
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El aspecto de los rftos tiene también interés, puesto que serfa
una de Llons {instrumentos especliticos para loqgrar el influjo
educativo citado coma pafdocennsis.(192)

Thevenet especifica esta torma de accién, los ritos, como una
"acktividad orqanizada que tiena consecnencias en cuanto a la
eficacia practica y a la comunicacion de un significado". (193)
Menciona diferentes ftipns de ritos, como las celehraciones, las
reuniones establecidas en tiempos fijos, los anuncios publicoes
y solemnes de sucesos empresariales o de su personal, los
eventos de evaluacidn, redefinicién, ete. No se trata de un
ritualisma, sino de ntitizarlos razonahlemente, pravia
comprobacién de si su siqnificado corresponde a la cultura o a)
proyecto de madificarla, reorientandolos o incluso
suprimiandolos si son opuestos o han dejado Fenmer razdn de ser.
(194)

La propuesta de H. Mahon, (195%) ya citada anteriormente, es=s
interesante Ftanto por sn eclaridad esquemitica y «cercanla
cultural, como porque permite aislar con claridad lo que mas
concierne a la accidn educativa, como <e destacard en su

momento. Fste modelo cansta de cuatro tases: Mediciodn, Cuanti-

(192) cfr. GARCTA HOZ, V., op. cit., p. 207
(193) THEVENET, M., op. cit., p. 174

(194), cfr. ibidem, p. 175

(195) MAHUON, H. op. cit., p. 24O
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ficacién, Prescripcién y lratamiento, de Jlas cuales Jas dos
primeras, correspondientes al diagndstico de la cultura Tueron
tratadas en el capitulo precedente. las dos Gltimas se retieren
a la moditicacidn de Ja cultura y e describen a
continuacién: (196)

- Prescripcién.

» Reunidn Jntformativa. Concluido e) diagnéstico se realizard

una reuniébn informativa, Jnvolucrande a Ja mayor cantidad
posible de integrantes de la empresa, lo que de suyo tavorecersd
el incremento de la participacién.

En esta reunién serdn presentados los resultedos cuantitatives
y cualitativos del diagnéstico. Aunque ya se hizo un
planteamiento y correccién de hipbétesis y por tanto ya ecstardn
sefialadas algunos puntos criticos y alqunas prioridades
caltaradn m Ja vieta, es conveniente una actitud de &apertura
para al menos tomar nota de matizaciones o suqerencias de
correccién surgidas en la reunidn.

En funciébn del tamafo de Ja empreea podrdn ser necesarias
varias reuniocnes, por la importancia de dar la oportunidad de
participacién real a los asfistentes.

* Formar qrupos de trabajo, de diez a doce personas. La

formacién de estos qrupos puede haceree por invitacidn.

Normalmente la iniciativa serA esecundada por los lideres infor-

(196) cfr. ibidem, p. 289-297

—_—
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males, o si acaso, habrd que pedlr a los lideres formales que
encabecen su Inteqracién.

Siquiendo el esquema de los "ocho puntos claves"” de)
diagndstico y de acuerdo a las prioridades sefdaladas en el
mismo se asignard un punto problemdtico a cada qrupo. Oe
achardo con el tamadn de la emprasa podrd ocurrir que dos o més
qrupns se dediquien a un mismo problaema.

* Andlisis del problema. la tarea de cada grupo es el andlisis

del problema que le ha sido asiqnado, lo que comprenda Jos
siquientes pasos:

~ pefinir el problema. Retomando Jos datas recoqidos en el
diagndstico , el qrupo de trabajo #)aborard una definicidn mas
precisa del oproblema, prestando Aatancion a los diferentes
aspackns que conforman el "punktn clava" en cunastidn. ELl repaso
de los ltems de la encuesta serd un buen camino para ello.

* Netarminar lLas cansas. Fn aste momento nna fécnica heurlstica
podra <er un huen recurso para asequrar la participacidn del
grupo.

La suqgerida por Mahon (147) es Ja "del pez", que consiste en
trazar un diagqrama de un pe2z; un bdvalo simbolizard la cabeza y
una linea horizontal larqa ) el eje del esqueleto, del cual se
desprenden Lllineas oablicuas que simulan las espinas. En la

“eabeza" se anobta la definicidtn del problema. Despues, de

(197) cfr., ibidem, p. 293-234
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acnerdo a una "lluvia de ideas" se anctarén en lss "espinas™
las cansas del mismo. Estas se irAhn ordenando y reordenando
hasta dar con la cadena de caunsa-etecto-cansa... que desemboca
en el problema principal de la cabera. Asi <ce podrén determinar
participsativamente las causas primsrias, es decir, aquellas que
no son a su ver efectos de otras anterjores.
* Propuestas de eliminacién de Jlas causas primaries. ) mismo
grupo elaborard unas propuestas de accioén, que quizd tormen un
esquema ramiticado, tendientes A eliminar estas cansas
primarias, con Jo cual, en teoria quedard solucionado el
problema.
El resultado de) trabajo de cada qrupo cerd entregado como
proyecto a la Direccién, la cual en conjunto con los asesores
de la intervencién, o segun su propjo criterjo, formulard un
plan de tratamiento, es decir, de aplicacidtn de Jas medidas
propuestas que se juzquen pertinentes.
- Tratamiento
En esta 0)tima etapa cdel procecso se pondrdn en préctica los
planes de accién determinados en Jz etapa anterior. lac maneras
concretas de accién podrdn ser muy wvarjadas y no ¢s posible
determinar a priort un misme camino para todos los posibles
CB606 .
No obstante puede adelantarse, genéricamente, que los problemas

en el campo de la organi{zacidn, encontraran soluciones de ...
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cardcter L(écnfco-administrative, por ejemplo, desarrollar la
descripcidn de puestas o elaborar un sistema de comunicaciones
formales. En estos caso, sobre todo, es posible que las
acciones remediales puedan quedar en manos de los mismos grupos
de trahajo finternos, en su c¢aso asesorados par expartos
externos.

Pero en el caso de problemas en el campo de las personas, las
detficiencias encontradas requerlrdn la mas de las veces de
solucionas que pasan por el cambin de actiftudes y habitos de
comportamiento, asuntos que cazn totalmenkte dentro del campo
educativo, es decir, de la accion profesional del Pedaqogo.

EL antor sedala que el desarrollo de este proceso y sobre Codo

de esta cuarta etapa es cuestidn de afos, mas que de meses. Por

otra parte, la empresa debary estar consciente de que esta
inmersa an un procaso cultural subyacente o paraleslo a su
propia evolucidn, de tal manera que estas acciones de
diagnéstico y correccidn tandran que ser realizadas

periddicamente.

La autora E. Kras en la obra ya varias veces citada, propone un
proceso de "transicidn orqanizacional" que cansta de wvarijos
pasns posteriores al diagnéstico ya revisado antes.(198)

Como ya sa dijn, un aspecte inktaresante de asta propueska es la

de basarse en el estudio de la realidad de )Ja empresa mexicana.

(198) KRAS, cfr. op.cjt. p. 55-66



Lo que esta antora propone estd hacado en lo que ya ha ocurrida
en el entorno cultural de este pals y Jas diticultades que
menciona son tamhién de aquf.

Fl proceso propuesto por Kras puede agruparse en estas tacee:
(199)

- Trabajo de) Director Genera) y su equipo cercano que ce
encargarén de:

* Establecer Jos objetivoe qeneralee de Ja empresa a larao,
mediano y corto plazo.

* El desarrol)lo de) propio equipe directive, que ce iniciara
con la seleccién miema de cue miembros por parte de) Directar
Generel, quien deberd de tomar en cuenta tanto la competencia
profesional de los candidatos, chbmo su compromiso y
posibilidades personales respecto al camhio que la empress ha
de llevar a cabo.

Ecste desarrol)lo de Jos miembros de) equipo directivo, dice Jla
antora: "Es una responsabilidad diaria del Director General, y
una responsahjlidad estratéqica j la empresa <e ha de fincar
sobre cimientos sélidos."(2¢@)

Un aspecto muy importante en este desarrollo es el del incremen

to de la capacidad y habilidades para la comunicacién organiza-

(199) cfr. ibidem, p. 56-59

(2e00) ibidem, p. 57
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clonal, que luego habrAn de cer transmitidos hacia abajo. (201)
* Establacimiento da la fileasofla de la empresa, que se pondréi
por escrifto en una declaracldn de los principios y valores con
los que Lla empresa y sus miamhros habrin de comprometerse. En
esta declaracidn escrita se especificardn las responsabilidades
de la emprasa con sns clientes, su parsonal, Lla comunidad y el
ambiente, asl como sus actitudes y compromisos respecta a
ganancias y reinversidn. También se especificardn las actiftudes
y comportamientos habiftuales a los que hahrin de comprometerse
todns Lns inteqrantes de Lla empresa,

* Planeacidn estratéqica para Joqrar las metas de la empresa,
lo que implicard combinar objetivos concretos con proqramas
realistas en el tiempo, previsidn de posibles contingencias y
vias alternativas y de Ja necesaria coordinacidn
interdepartamenktal, kodo ello puaskte por escrito. DNDeberan estar
comprendidas en estas planes Lo refterente al dasarrnolo y
capacitacidn del personal a todos Jos niveles, incluyendo o)
desarrolln de los jefes como capacitadores de sus suboardinades.
- Trabajo con la orqanizacidn, e&n "cascada". Al respecto, se
relizard lo siquiente:

* La difusitn de 1la filosofla empresarial, poniendo en un
Lanquaje accesible a todons Llos empleados el confenido de la

misma, pudiendo emplearse tolletas breves, carteles, audiovi-

(201) cfr. ibidem, p. 6@=64



suales, etec.

* El desarrollo de equipos de trabajo: "Cada miembro del equipo
administrative (directive) superior tendra que cer el
organizador, desarrollador y motivador de los equipos en el
ciguiente nive) jnferior. Después, el qerente del njivel
inferior tormard equipos con sus subordinados." (202)

Para este punto asienta la antora que generalmente las cabezas
de equipos requerirdn de asescria respecto al tema de inteqrar
y desarrollar equipos de ftrabajo. (203)

* El contro) y esequimiento, cque e una accidn no trecuente
antes del camhio, pero que ya en esta etapa deberd de tener una
especial atencién por parte de cada directivo, qerente, jefe y
supervisor.

El objeto de este contro) y sequimiento ird evolucionando; al
inicio del proceso hasta aqul descrito, la atencidn del
superior estard muy abesorbida por cuidar que dicho proceso sce
cumpla cabalmente. Cuando €l o los equipos a su cargo se hayan
desarrollado hasta el punto de sentirse auténomamente
comprometidos e incluso orgullnsoas con el hacer bien las cosas
desde el principio, el jefe podrd enfocar su atencidn hacia
otros aspectos, como los de la mejora en la coordinacién entre

departamentos y éreas.

(202) ibidem, p. 58

(203) cfr. ibidem, p. 58
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pertinentes 1indicaciones de Tf(hevenet sohre los principios a
tener en cuenta en Ja intervencidén sobre una cultura. Tambien,
lo sefialado por Nenison puede indicar con claridad
caracteristicas de conjunto deceables como meta de la mejora
cultural.
Lo determinante para Ja decisidn serd la consideracién de la
situacidn de cada empreea, que <ce conocerh con suficiente
precisiébn al concluir el diagnédstico.
Las generalizaciones al respecto serian engaficsas. Aunque las
empresas mexicanas comparten el mismo entorno cultural, las
variaciones de una a otra pueden ser maylisculas, en funcidn de
varios tactores, tales comn los sefdalados por F. Kras cuando
analiza la sensibilizecidén, (285) tema estudiado anterjormente.
Habrla que ahadir a esos puntos la consideracién de otroes como
el proceso histérico de Ja emprecsa en cuestién, los intentos y
avances que pudo habher tenido en cuante a su modernizacifdn, su
mercado especifico de clientes y proveedores y Jla posicidn de
su competencia, nacional o extranjera.
La combinacionee pocsibles de estoe factoree dardn como
consecuencia una situaciébn Gnica para cada emprecsa; existe ya
una cultura propia en cada empresa, por lo que cada caso serd
particular.

Sin embargo, el propoésito de esta investigacién es el determi-

(285) ctr. ibidem, p. 64-65.
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pertinentes indicaciones de (hevenet sohre los principios a
tener en cuenta en Ja intervencién <obre una cultura. Tambhien,
lo sefialado por Denison puede indicar con claridad
caracteristicas de conjunto deceables como meta de la mejora
cultural.
lo determinante para Ja decisidn serd la consideracién de la
situacidén de cada empresa, que <ce conocerd con suficiente
precisién 2l concluir el diagndstico.
Las generalizaciones al respecto serfan engafiocsas. Aunque las
empresas mexicanas comparten el mismo entorno cultural, las
varisciones de una a otra pueden ser mayGUsculas, en funcién de
varios ftactores, tales como los seRAalados por F. Kras cuando
analiza la sensibilizacién, (205) tema estudiado snteriormente.
Hebria que ahadir a esos puntos Ja concideracién de otroes como
el proceso histérico de Ja empreca en cuestién, los intentos y
avances que pudo haber tenido en cuanto a su modernizacian, su
mercado especitfico de clientes y proveedores y la posiciédn de
su competencia, nacional o extranjera.
La combinaciones posibles de ecstoe factores daran como
consecuencia una situacién Gnica para cada emprecsa; existe ya
una cultura propia en cada empresa, por lo que cada caso seréh
particular.

Sin embargo, el propésito de esta investigacidn es el determi-

(205) ctr. ibidem, p. 64-65.
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nar Llos aspectos educatives implicadoes en el procesa de
diagnbdstico y modificacidn de la cultura orqanizacional, mas
que el de establecer un modelo de acecidn general, que ya se veé,
tampoco serla realista.

Ne ello sa trata en la sigulente secclion.

V.3 ldentificacidn de los Aspectos Fducativos Implicados en
Los Procesos da Modificacidn de la Cultura Orqanizacional.

Nabe asantarse en primer \lugar que 1os aspectos educakivos
aparecen desde Ja etapa de diaqndstico, ya que como quedd
establecido, la wvla para realizarlo requiere no sdlo del
consentimiento de La diraccisn, sino también de su
participacidn y Ja de un qrupo de inteqrantes de la empresa,
para lograr un adecnado proceso de diagqndstico.

De acuardo con Lo sadalado por los antores esfiudiados hasta el

momento, pueden enlistarse los siquientes aspectos educativos,

implicados tanko en La fasa de diagndstico, como de
modificacidn de la cultura orqanizacional:

- Sensibilizacidn, esto es, generar una actitud receptiwva
respectn a la importancia de La culrura, por Lo que implica
en cuanto a su contenido de valores y siqnificados compar-
ridos que requlan o influyan sobre hihifos y comporfamientaos
de trabajo y relaciones en al medin social.

- Asimilaciédn del concepto de¢ cultura, en sus tres dimensiones,

amhiental, eultura dominante o qenaral y sub-cnlturas, asli
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como de sus repercusiones sobre actitudes, hAbitos y compor-
tamientos, personales y qrupales.

Comprensidn de Ja naturaleza de la empresa y cus tinee inme-
diatos y trascendentes, asl miemo de) trabajo humano, que re-
basandno el nivel conceptual, genere 1ina valoracién traducible
en actos respecto a dichas realidades, empresa y trabajo.
Conocimiento de loe métodos y adquisiciébn de las habilidades
para su aplicacién, respecto de la identiticecidn de rasgos
culturales y sus consecuencias en el ftrahajo y desarrollo de
la empresa.

Generar la capacidad para el cambio perconal de hAbitos y ac-
titudes y, en su caso, impulsar el cambio en otros.
Habilidades para el andlisis de problemas.

Habilidades para la integracién y decsarrollo de equipos de
rabajo.

Habilidades para quiar el proceso de desarrollo en e) trabajo
de subordinados y transmisién de conocimientos profesjonales.
Conocimiento y aplicacién de Jos medios para generar y mante-
tener un medio amhiente positivo, que contribuya a la implan-
tacién y crecimiento de Jos valores, actitudes y costumbres
favorables al desarrollo del individuo y de la empresa.

(Instrumentacién de una paidocenosis.)

De esta enumeracién ee ejque que Jos aprendizajes implicados

son tanto del dominio cognoscitivo como del actitudinal. Las
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habilidades fImplicadas son mAs de orden senso-perceptivas y
exprasivas que psico-mokoras.
Por oftra parte, la situacidn en que habran de lograrse estos
aprendizajes distan de sar qrupales o colactives, a la manera
de los tipicos "ecursos de capacitaciédn®. Si bién se podréa
recurrir a este tipo de ensafdanza - aprandizaje en algln
momento, la linea a seguir serlia mas bien el de una "educacidn
personalizada" en el sentido sefdalado por Garcla Hoz:
"convertir el trabajo d=2 aprendizaje en un ealemento de
formacidn personal". (208)
La salucidn al problema practico que esto plantea podra
resaolverse Etanto por Lla via metodoldgica de la técnicas
participativas y de aprendizaje en pequedos qrupos, como por la
accioén en cascada de los altos directivaos hacia los
sithalternns, recordando, 5i tiuese el caso, da que los
resultados a obtener no son para el corto plazo.
Ciertamente la situacidn de ensefianra - aprendizaje
individualizado se dari también, en el marco de una a=zesarfa
dirigida al Director Genaral y eventualmente al equipo mas
cercano al misme, o a éske o aqual qgerente o suparvisor en
situacidn de especial necesidad de este tipo de actnacidn.
La otra slituacibdn educativa, que amerita especial atencidn en

este casn, s la de La aducacidn ambiental. Se actua no solo

296) GARCIA H0Z, V., Fducacidn Personalizada, p. 22
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sobre Jos individuos, e<ino tamhién eobre la cultura. E]
ambiente expresa y atirma una cultura y Llos wvalores de la
misma, por Jo que lodos Joe elementos que componen éste deberan
cer considerados, evaluados y modificados de acuerdo a Jos
propéeitos de) cambio cultura) que €e proyecte Joqrar. A)aunos
son, por decirlo asi, Jimplicitos, ei <ce retieren a orden,
limpieza, sequridad, estética, etc. Otros emiten mensajes
explicitos, comunicados escritos, signos y ritualee. Tlodos

deberdn ser tomados en cuenta.

TV.4 Intervencidn del Pedaqoqo.

Segln lo tratado hasta este punto, el proceso de diaqnéstico y
moditicacién de Ja cultura orqanizacional de una empreca,
conlleva como condicién indispencable, e) Joqrar adquieiciones
cognoscitivas, desarrollo de habilidades y modificaciones
actitudinales en loe Jnteqrantes de Ja empreca, decde o)
director general hasta los trabajadores de menor nivel en la
organizacién, (33 decir, implica nececariamente procecos
educativos.

Desde el primer momento del proceco, ce requiere de una accidn
educativa, entendida como perteccionamiento intencional de la
persona humana, en ecte caco la del director qeneral, quien
habr4 de actualizar potencias intelectuales y wvolitivas para
comprender la necesidad del cambio y comprometerse personalmen-

te en el proceso que €1 habra de injciar y encaberar de manera
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organizativos y administrativos, aunque Ja mejora en las
actuaciones per<onales condicionarA el que resulten eticaces.
En cada caen en particular, cserd nececaria )Ja determinacidn de
sus alcances y contenidos de estos procesos educativos, que se
dardn unos en cjtuariones de ensefianra-aprendizaje, a wvecee
individualizado, otras veces grupal, aunque siempre
personslirado y tamhién mediante una educacién ambiental o
paidocenosis.
Posteriormente habré que Jlevar a rabo la planeacidn,
realizacidén y evaluacidn de ectos procecose educativoe, en el
marco del proceso general de la intervencidn cobre la cultura
organizacional.
Ahora bjen, dentro de) campo de loes profesjonjctas orientados a
La empresa, el Pedagogn es el que mejor conoce la naturaleza de
ecstos procesos educativos, sue condiciones jniciales, eus
medios y sus fines. No es que se proponga aqul la actuacidn
exclusiva del Pedagngon en la intervencisén sobre la cultura de
una empresa. De hecho, por la complejidad del asunto, 1la
colaboracién con otros profesionistas del Area adminiestrative,
con el Licenciado en Relaciones Industriales y con el Psicélogo
Industrial, por ejemplo, resultard no e6lo posible, eino
necesaria; considerando que hay aspectes, como la organizacioén
de estructuras, la administracién de recursos humanos, leas

relaciones empresa-sindicato y la deteccién y tratamiento de
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organizativos y administrativos, aunque Ja mejora en  Jas
actuaciones personales condicionarA el que resulten eficaces.
En cada casn en particular, serd nececaria Jla determinacidn de
sus alcances y contenidos de estos procesoc educativos, nue se
daradn unos en ejtuacjones de ensefiansa-aprendizaje, a wvecec
individualizado, otras veces grupal, aunque siempre
personalizrado y tamhjén mediante una educacién smbiental a
paidocenosis.
Posteriormente habra que J)evar a cabo la planeacidn,
realizacidn y evaluacién de estos procecos educativos, en e
marco del proceso general de la intervencidn sobre la cultura
organizacional.
Ahora bien, dentro de) campo de Joe profesjonistas orjentados a
La empresa, el Pedagogn es el que mejor conoce la naturaleza de
estos procesos educativos, eue condiciones iniciales, eus
medios y sus fines. No es que se proponga aqui la actuacidn
exclusiva del Pedagogn en la fintervencian sobre la cultura de
una empresa. De hechn, por la complejidad del asunto, 1la
colaboracién con otroe profesjoniestas del Area administrative,
con el Licenciado en Relaciones Industriales y con el Psicétlogo
Industrial, por ejemplo, resultard no eélo posible, sino
necesaria; considerando que hay aspectos, como la organizacioén
de estructuras, la administracién de recureoe humanos, las

relaciones empresa-sindicato y la deteccién y tratamiento de
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conflictos personales e interpersonales, de Indole psico-
atectiva, en los que el Pedagonqgo no eas per se protesionalmente
competente.
Pero se ha planteado con c«laridad Ja complejidad de Jo
educativo aqui implicado, desde S deteccidn hasta su
determinacidn operativa, como para atirmar que se requiere Ja
participacidn de un experto en las cuestjones educativas.
Por otra parte, no todos los protesionistas de la educacidn
estardn en posibilidad de intervenir en este campo. lLos
problemas aque esto ancierra rebasan el de un planteamiento
sencillo de la conduccién de un proceso de ensedanza -
aprendizaje que podria dirigir, por ejemplo, un profesor. la
determinacidén de los contenidos, la seleccidén de metodologias y
recursos didActicos rebasan su &rea de competencia, por no
referirse al marco qeneral en qune dicho procese habria de
realizarse, aunque cierfamente podria auxiliar en determinados
momentos, cuando la acclédn especifica de aprendizaje vya
estuviese planeada. Lo mismo puede decirse para otros
profesjonales capacitados en la enseflanra diriqida a adultos.
FL marco de refterencia de estas acciones edncativas, sequn lo
mostrado hasta aqui, requiere de un acervo de conocimientos
operativos sobre Lla empresa y el trahajo, con ftundamentos
antropolédgicos ¥ ¢#ticos claros traducido en actitudes

personales en el trabajo profesional; del dominio de los méto-
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dos de deteccién de necesidades y dicefo de <situaciones
educativas, grupales, personalizados y ambientales, asi como de
los mées variados recursos didécticos, cuando no de la capacicdad
para qgenerar otros nuevos, aplicables, en este caso, A la
educacidn de adultos.

Esto es, precisamente, lo que c<e espera que domine el Pedaqoqa,
de acunerdo al pertil de su protesién.

Como derivacién practica de esta investinacién, se plantea en
el siquiente capitulo un modelo de diagnéstico de la cultura
orqganizacional para aplicarse en una empresa mexicana, en un

contexto reqional, acorde con lo hasta aqui planteado.
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CAPTTIULO V. DFRIVACTION PRACTICA: FSTARIFCTMTENTO DF UN MODELO
NE DIAGNOSTICO DE 1A CULTURA ORGANITZACCONAL EN UNA
FMPRFSA MEXTCANA.

V.1 Klahoracidn del Modelo de Njaqnéstico de la Cultura Orqani-

zacional.,

De acuerdo con los objetivos y campo de estudio de esta

investiqacidn, el modelo de diagndstico a establecer se ajustd

a los siquienktes eriterios:

* El1 modelo de diaqnéstico es coherente con Jas caracteristicas

culturales mexicanas y puede aplicarse an un tiempo

relativamente breve, en funcién del tamano de la empresa, dando

oportunidad de iniciar cuanto antes el procesn de modifticacioén

que pieda resulkbar de este diagnostico.

* Representa por si mismo un servicio a la empresa en la aque

sea aplicado: la sensibilizacion y conocimiento primero de
directives y empleados; el adquirir wuna conciencia, aunque
incipiente en esta tase, de erste modos de ser propio de la

comunidad empresarial y laboral, asil como el atisbar caminos
para modificar condiciones ancestrales de convivencia en la
empresa.

* Permite diferenciar Jlos aspectos pedandgicos que puedan estar
presentes en la Intervencidn sobre Ja cultura orqanizacional.

* Permite aislar Lla fase de diaqndstico de la de modificacidn,
para dar oportunidad a La sensibilizacién gradual del

empresario y sus colaboradores respecko a lo conveniente de
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este entoque.
Para loqrar esto, se partiéd de Jo investiqado con anterioridad
en esta tesis.
El modelo elaborado coneta de Jos elementos que se enlistan y
detallan a continuacién:
1) Encuesta sobre sohre la cultura de la empresa.
2) Fstablecimiento de Hipdtesis Generales.
3) Critica y Reelahoracidn de las Hipbtesis.
4) Elaboracién del Tnforme del Diagnédstico.
5) Decisibn de la propia empresa sobre pacar a Ja fase de

modificacitn de su cultura.
V.1.1 Encuesta sobre sobre la cultura de la empresa.
Se elabord con los ftems y ecscala del instrumento aportado por
F. Kras, reaqrupados de acuerdno a los ochn puntos propuestos
por H.Mahon.
Esto por las siquientes razones: Primero, las atirmaciones
elaboradas por Kras son tomadas de la realidad mexicana y se
apeqgan a las caracteristicas de la empresa mexicana, tanto en
las que se encuentran ftodavia en un entfoque tradicional, como
en el de las que ya han fransitado a mndelos adminisftrativos
més modernos. Sequndo, al reaqruparlos de acuerdo a los puntos
sefialados por Mahon se contard con una visién diagnéstica mas
apegada a la realidad cultural de 1a empresa, ya que el

agrupamiento hecho por Krae parece eequir méas un orden de
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proceso administrativo que cunltural.
De aqul se obtiene un diagnéstico cuantitativo inicial sobre el
esftado de la culfura de La empresa, aunque rodavia parcializado
y atectado por las  limitaciones inherenftes al métnodo de
encuesta.
Al hacer la reaqrupacién de los irtems de la encuesta de Kra= al
mndeln de Mahon, se encontrd que la distribucién era del todo
heternqénea; en alqunos puntos de Los propuestos por Mahon se
acomodaban hasta 14 de las afirmaciones de Kras, mientras que a
nftros punftos no correspondla una sola atirmacidn. Pero por otra
parte, la encuesta propuesta por Mahon sblo comprende 24 {tems,
es decir cada punkto seria medido con sdlo tres cuestiones.
Aparte de interir que ann talta mucho por hacer en la
elaboracién de loe instrumentos sobre este campo, esto permitia
estimar que el reelahorar la encuesta de Kras resultarfa en un
enriquecimiento del instrumento de diagnéstico, ajustandolo a
un  punto de wviskta mAe ecultural; enriquecimiento que por
supuesto podra ser corroborado emplricamente por atras
investinaciones.
De ftorma aque para campletar 1la encuesta, hubo que redactar
niuevas atirmaciones, de manera que cada punto censtase con un
minimo de ocho atirmaciones, <calvo dos puntos aque poco mas
adelante se comentarhn. Las nuewvas atirmaciones tueron

elahoradas a partir de las cuestiones planteadas por Mahon,
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miuchas de las cuales implican de hecho, mas de una cuestidn.
Por ejemplo, 1a seAalada con el nimero 11: “F) personal siente
que la empresa tiene una preorupacidn real por capacitarlo,
porqué ademéas de sentirse participe en acciones educativas, es
consnltadno  reqularmente para que exprese In que npecesite
aprender". (207)
Puede notarse que en esta cuestién €e plantean de hecho tres
sitiuaciones, clyas respuestas pueden ser diterentes,
especialmente «i e aplica una eccala: Si la empresa ¢ acupa
de la capacitacién, «j e) encuestado recibe dicha capacitacién
Yy, en tercer lngar, si particips en la planeaciébn de la misma.
e tal torma que de esta cuestidn, podrian derivarse wvarios
items. De hecho, en la encuesta aqul elaborads ecstas cuestianes

las abordan los {items: I.9, TI.&, 1T7.11, I77.12, 1V.13, ademds

del punto VII: "Sistema de desarrollo de personal", que
contiene ocho items. Tambien ocurrié que algunas de las
atirmaciones de la encuesta de Kras pudieron ser
correlacionadas con més de wuno de los puntos sefnalados por

Mahon. En este casno se optd por adecuar la redaccidn; lo Aque
hubiese podido ser una repeticion de prequntas se aprovechd de
dos maneras, una para matizar lo cuestionado de acuerdn al
punto tratado y, por otra parte, aprovechar la redundancia para

comprobar la comprensién de lo prequntado por parte de) encues-

(207) ctr., MAHON, H., ap.cit., p. 30E-311
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tado, verificar =su sinceridad y dar pautas en Jla elabaracidn
posterinr de hipdétesis.

Se dijo antes que dos puntos de |la encuesta asi elaborada no
Llagaron a los ocho reactives. Son Llos nunteos VI, "Seleccibn de
Personal” y VIIr, "Sistema de Comunicaciones". Ambhos, en la
distribuciébn de Mahan caen en e) "Campo de la Orqanizacion" y
se refieren al aspecto ftormal, por tanto ohjetivo de estas
cuestiones, es decir que se trata de si existen o no =sistemas
de seleccidn de personal y de comunicaciédn formal. Fn el

diagnéstico no es asunto de encuesta de opinidn,; solo

averiquar si exiskten. lo que si se incluye en La encneskta es al
prequntarle a la aqente <i conoce de Ja existencia de estons
medins en la empresa - puesto que el conocimiento de 1o que
existe o no en la empresa, s! es wun rasqgo cultural - ¥ su

opinién respecto a <=u etficacia. Por ello, estos dos puntos
contienen solamente uno y dos irems respectivamente.

Asl, la encuesta quedd estructurada en ocho capitulos,
correspondientes a los cunatrn puntos propuestes poer Mahon; los
cuatro primeros corresponden al "campo de las personas" y los
ultimos cuatro al) "campo de la oraanizacion'.

La encuesta asi e)aborada aparece en las hojas siquientes:
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ENCUFSTA SORRE RASGOS CULTURALFS.

Nombre: . Fecha:
tdad:
Fmpresa: .

Puestio Actual:
Mes y afio de inqreso a la empresa:
Puesto inicial:
LA A . D R I R R T IR R R S S S S T S S SR S S S S S SR S
INSTRUCCIONFS: Esta encuesta pretende contribuir a que podamos

tener un mejor conocimiento de nuestras costumhres y hsbitos de

comportamiento en relacibdn al trabajo y a )Ja propia empresa.
Encontraras una serie de alirmaciones numeradas en dos
columnas. La de la parte izquierda corresponde a un estilo mas

tradicional; las de la derecha son mas avanzadas o modernas.
Nuestra empresa y cada une de nosotros en lo personal, podré
ser ftradicional en unns aspectos y moderno en otros. Lo
importante es que lo conozcamos.

Fntre las dos atirmaciones hay % cuadros o casillas. Sefiala con
una crury Ja casilla que a tu juicio esté mAds cercana a la
realidad. Si la atirmacidn del Jado irquierdo es lo que mas
trecuentemente ocurre, o lo que por lo qeneral asi es, marca Ja
cruz en la casilla de la izquierda. 0 marca la casilla de 1la
derecha, si Ja realidad es mAs cercana a Jlo escrito de este

lado derecho. lLas casillas intermedias son para que elijas una



de ellas de acuerdo a lo que
realidad.

Alqunas prequntas son

cobre la
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ti estimes como mAs cercano a la

empresa u otras personas de la

misma. OFras son sohre ftu propia perseona. ¥n ktndos los casos es
necesaria tu tota) sinceridad para que realmente podamos
mejorar. Si en alquna de las prequntas no sabes 1o que ncurre,
deja en blanco tu respuesta.

T S S S S S S S S S SR SR

CAMPO DF LAS PERSONAS.

I. RELACINN PERSONA-EMPRESA:
1.La filosofia de la empresa

se comprende y aplica {ncon-

sistentemente.

2.Nn se esta informado de lo

que se deberla caber =obre Ja
empresa y el krabajo.

3.5e hace hincapié en la obe-
diencia por parte de los su-

bordinados.

4. lLas dudas y malentendidos

de los subordinados no =se

aclaran.

R S S I S S SR SRR S S S S S

1. la filosofla de la empresa

se comprende y aplica rconsis-
tentemente.
¢. Se eatd informado de todo
lo que debe saberse sobre la
empresa y el trabhajo.

3. Se hace hincapié en la
participacion y expresidn de
los puntos de wvista de los
subordinados.

4. Se hace hincapié en la
aclaracion de todas las du-

das y malentendidos.
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5. El subordinado teme admitir

que no comprende alqin punto.

6. Lns empleados habitualmente
buscan la aprobacién de su je-
te para cada cosa que deben ha-
cer.

7. Si es posihle las cosas se
dejan para mafhana.

8. los empleadns con frecuen-
cia vutilizan «u ingenio para
"arreglar" lo que salié mal
aunque la calidad disminuya.
9. La capacitacién se ve como
in reconocimiento al mérito
percsonal y ocasién de ente-—
rarse de alqo 0ti)l o intere-

sante.

5. los subordinados estén an-
sjosos de expresar cualquier
talta de comprensiétn y lo co-
mentan hasta comprenderlo y
estar de acuerdo.

5. Los emplados se sienten
contiados y proceden en lo

de tndos lns dias <in reque-
rir aprobacién o consejo.

7. Lo que se puede hacer hoy
no e deja para manana.

B. Los empleados rechazan los
productos, piezas o cosas de-
fectuvosas en cuanto las de-
tectan,

9. la capacitacidon se ve como
una oportunidad para aprender
chmo mejorar el propio desem—
peho, cuperar deficiencias
propias y nuna base indispen-
cable pars poder desarrollar-

se en la empresa.



19. No se esthd dispuesto a

probar innovaciones que pue -

dan alterar la situacién ac-

tual.

11. Cuando los empleados

oyen criticas sobre la em-

mpresa no La detienden o

incluso la critican ellos

tambien.

12. Las ampleados sienten

que la empresa es sdla de

su paftraon y trabajan sébélo
por Lo que les paqgan.
IT. ESTILO DE LOS DIRIGENIES.

1. Los gerentes y jeres de
departamento procuran que sus
inestrucciones

drdenes e cean

bien fFransmitidas hacia

ahajo.
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19. Hay apertura hacia nuevas

ideas o técnicas que punedan

ayudar a mejorar la eficien-

cia y la calidad.

11. Los empleados se sienten

orqullosos de la empresa y

salen en su defensa cnando

escuchan criticas sobre ella.

12. los empleadas sienten co-

mo propia a la empreca y ha-

cen su trabajo sabiendo que

es ean beneticio propio.
1. Los gerentes y jeftes de

departamento se& preocupan
informacidan

tanto de recibir

desde abajo, como de la ade-

cuada recepcidn de sus ins-

trucciones.
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2. El gerente o jete a menudo
prefiere hacer e) trabajo el

mismo, en vez de arriesqarse

a un error por parte de cus
snubalternos,
J.EN las

gqerente o jete deleqga

tareas & sus subordinados.

4.F1 trabajo delegado no reci-
be sequimiento por parte del
superior, excepto cnando hay
problemas.

5. Se hace hincapié en la ohe-
diencia por parte de los em-

pleadns.

6. Los empleados habitualmente
buscan la aprobacién de su je-

te para iniciar toda accién.

2. El qerente o jete pre-
tiere dar tiempo a que apren
dan sis sithalternns, hasta
que estén en condiciones de
hacer por si mismos los
bajos dificiles.

G ) |

qerente o jete comenta

con su equipo las tareas a
realizar y conjuntamente con
ellos las reparte o deleqa.
4.1 superior continuamente
cique el trahajo de su equi-
po para prevenir o anticipar
problemas.

5 Se hace hincapié en la
participacién y expresidn de
los puntos de vista de los
empleados.

6. Los empleadons se sienten
confiados para hacer sus ta-
reas de costumbre sin reci-

bir aprobacién o pedir con-

sejo.
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7.EL superior no se sienke
ponsable por e) desempefo
y comportamiento de sns
subalternos.

A.

Fl superior tiende a cul-

par a sus subordinados cuan-
dn se presentan problemas.
9.La

decicivo en la evalua-

cidén del personal es la

lealtad la dedicarcitn y la

ohediencia.

19.Los superiores se resisten
a adoptar nuevas tecnicas o
procedimientas que puedan po-

ner en riesqo su situacidn

actual .
11.€E1 superiaor wve su papel co-
mo un jete de personal y no

como un desarvrollador de

personal.

7T.EL superior se sienfte ple-
namente responsable por to-
dos y por toedo Lo que ocurre
en su departamento.

8.FEL superior se respnnsabi-
7a por la falta de capacita-
cion de sus subordinados cuan
do hay problemas.

9. Lo decisivo en la evalua-
cién son las cualidades per-
hu-

conales, las relaciones

manas, lLla cooperacion e ini-
ciativa y el desarrolln de
los subordinados.

190.los superiores estan de-
sensns de inkentar nuewvas

téenicas y procedimientos

para elevar la calidad y la

producrtividad.

11.F) superior wve su

papel

como un desarrnllador de

personal y no como un jete

de personal.



III. DinAmica Horizantal.
1.No hay comunicacibdn entre
las diterentes Areas y depar-
tfamentos.

2.La gente por lo general no
sabe cudles son y que hacen

las otras Areas o departa-

mentos,

3.Fs trecuente que un depar -
tamento ce queje de lo mal

que hacen su trabajo los

otros departementos.
dificil relacionarse o
amistad con personas de
departamentos

empresa.

5.Los qrupos que se forman en
la empresa se preocupan sohre
todo por cuidar de los

ces de sus miembros.

intere-
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l1.Enfre Areas y departamen-
tos =se mantiene lJa comunica-
ciétn necesaria para un tra-
bajo en comin.

2.Por Lo general tado mundo
eetda enterado de cédmo esté
orqanizada la empresa en &-
reas y departamentos y qué
hace cada quien.
3.Nunca se queja nadie del
trabhajo de otro departamen-
to; si acaso ofrecen su ayu-
da para resolver problemas
comunes.

4.No hay obstéculos para re-
lacionarse o hacer amistad
con qgente de otros departa-
mentos de la empresa.
S5.los qrupos que hay en Ja
empresa tratan de funcionar
como equipos para hacer me-

jor el trabajo.



6.Es comiin que los qerentes vy

jefes sb6lo tenqgan autoridad

con su qenkte denftro de las

horas de trabajo.

7.Es muy dificil para

ado la situaciédn de tener que

pasar de un deparfamento o

4drea a otra, pues qeneralmen-

te no serd hien recibido par

sus nuewvos compafieros.

8. Hay qrupos que no son de la

empresa pern que estan dentro,
andito-

(Sindicato, asesores,

res, etc.), aue nadie sabe
muy bhien que hacen e interftie-
ren con el trabajo de todos.

IV. DINAMICA VERTICAL.

l.Los abhjetivos las decide e

Nirectnr General.

un emple-
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6.fs ftrecuente que los qeren

tes y jefes tengan influen-
cia sohre sn qente denkro y
fuera del trabajo.

7.Pasar de un departamento o

4rea nao es difticil para los

empleados, pueskto que todos

en Ja empresa se consideran

camo del misma equipo.

g&.Hay qrupos que no son de
de la empresa pero que actu-
an dentro de la misma y ha-
cen su trahajo con claridad,
sin interferir con el ftraba-
jo de la empresa.

1.los objetivos los decide
el NDirector Ganeral junto

con su equipo directivo.
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2.El Director General asiqna
a cada

sus responsabilidades

gerente o Area.

3. Todas las decisiones deben

ser consnultadas "arriba",
4.lLas prioridades no se defi-

nen claramente.

5.1as prioridades son frecunen-
temente alteradas por proble
mas imprevistos,
6.los subordinados tienden a
interpretar la 0ltima tarea
asignada como la de mas alta
prioridad.

7.Los marcos de tiempo son muy
optimistas y no dan margen para
posibles problemas.

B.los suhnrdinados tienden a
s4lo de

informar los aspectos

positives.

¢.E) Oirector Genera) junto

con s equipeo directive

acverdan e]l reparto de res-—
ponsabilidades para cada
drea.

3.las decicjones se

toman

en el Ares de responsabili-
dad correspondiente.
4.las prioridades <e defi-
nen claramente y se acompa-
fan de planes de accidn.
S5.Las prioridades rara vez
son alteradas por problemas
imprevistos,
t.las prioridades siquen
£in cambio a pesar de la
nueva asiqnacioén de més
tareas,
7.los marcos de tiempo son
realistas y dan un margen
para posibles problemas.
B.Los subordinades intorman
generalmente tanto de lo

P

sitivo como de lo neqgative,



9.los jetes no se preocupan

por las opiniones o ideas que
sus subordinados puedan
tener.

18.10os suhordinados a menudo
pretenden comprender alauna
instrucecidn aunque no la
entiendan.
11.Los jefes toman sus deci-
sinnes sonlos.

Fl no se ve a <i

12. asuperior

mismo como un maeskro, (capa-

citador).

CAMPO DF LA ORGANIZACION.
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V. SISTEMA NRGANTZATIVO BASICO.

l.La filosaoftia de la empreca

no existe o es sdlo implicita.

2.Toda La autoridad la ejerce

solamente e) Director General.

9.1ns jetes alientan a sus

csubordinados para que e
comenten sus ideas y opi-
niones.

18.1ns subordinados hacen
prequntas hasta que epsten
cequras de haber compren-
didn.

11.los jefes toman las de-
cisinnes junto con su equi
po de trabajo.

12.E) superior ve la capa-
citacidn como uno de sus

mhs importantes trabajos.

1.la filocotlia de la em-

presa y su misidén esta ex-

puesta claramente por es-

crito.

2.A cada quian se le da, jun-

to con su responcsabilidad,

la autoridad en su Area.



3.Los objetivos se quardan en

la mente, no se ponen por es-
crite.

4.los ohjetivos estén hasados
en un marco de tiempo de 1 a4
2 shos.

5.1los nbhjetivos le dan impor-

tancia a una recuperacidn ra-

pida del capital.
6.Los proyectos y sus tiempoe
Director

los decide el Genera

7.Los planes no estan apoya-
dos por planes defallados de
accidn

B.FEL organiqrama no existe o

estd sbdblo de "madorno".
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3.lLos objetivos se expo-
nen por escrito.
basan

4.1los ohjetivas ee

en un larqgo marco de
tiempo.(& a 10 anos).
5.Los ohjetivos se enfo-
can a un Jarcao plazo de
de la

viabilidad empresa.

6.los proyectos, sus tiem
pos y planes respeclivos
se deciden de acuerdo a
un procedimiento partici-
pativo ya ectablecido.
7.Llos planes estdn apoya-
dos en planes escritos y
detallados de accian.
B.Existe un organigrama
funcional (describe fun-=
conocido y uti-

ciones),

lizado por todos.



9.No exiske una

pueslbos,

19.E1l superior evalla a sus

subordinados basadndose en

su percepcisn del desempeno

de cada quien.

11.E1l proposito de la evalua-

cidbn es permitir a) subordij-

nado saber la opinidn que sn

superior kKiene de e&1l.

12.Para la promocidn se can-

sideran primero los Lazos

liares y la intluencia.

13.Para la capacitacidn na

estrateqgias, pollticas o pro-
cadimienkfos claramente asta -

blecidae.

descripcidn de

hay
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Fami -

9.Hay una descripcidn de pues
tos,con sus tunciones y res-
ponsahilidades especificadas,
que realmente se utiliza.
10.Existe

un procedimien-

to establecido para la e-

valuacidn objetiva del
dasempedo.

11.E! propdsito de la eva
lvacion es darle oportuni
dad al subordinado de co-
menrtar sus puntos tuartes
y déhiles y planear con <u
superior una estrateqia pa-
ra mejorar.

12.Para

la

promocidn se
consideran primero la ha-
bilidad y e)] desempenfo.

13.1la capacitacion se copn
sidera una tuncidn primor
de

dial La empresa y hay

eatrateqias, politicas y

procedimientos claros.
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VI. SELECCION DE PERSONAL.
1.No hay un procedimiento esta-
blecido para la seleccidn de

persnnal,

1.Hay un procedimiento

eticaz para Ja seleccidn

de personal.

VIT. STISTEMA DE DESARROLIO DE PERSONAL .

1.E1l nNirector General y los qge-
rentes superiores ven su papel
como el de impartir 4drdenes y

ver que se cumplan.

2.La capacitaciédn generalmente
consiste en tomar cursos por

fuera sobre temas aenerales.

3.La evaluacién de la efecti-
vidad de un cursn externo nor -
malmente consiste en un repor-
te verbal al)l cuperior o a) Di-

rector General.

1.1la administracibtn su-
perior ve comn un papel
principal de ella e) pa-
sar conocimientos y ca-
pacitar mandos interme-
dios.

2.la capacitacién consis
te en un enftrenamiento
diario y reunjones perjid
diras para intercambiar
puntos de wista, comple-
tdndose con cursos espe-
cializados por fuera,
cuando se requiera.
3.los cureos externos se
evalinan con base en los
resultados logradns al
poner en aplicacién los

conocimientos obtenidos.
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4.No existen procedimisntos
establecidos para evaluar

en

costos la efectividad da 1a
capacitacién.

S.Cnande hay una vacanta,
generalmente representa un

problema, hay que improvisar
o esperar mucho tiempo para
cubrir el puesto,

6.No hay un proceso de indu-
ccidn para el nuevo

empleadn.

/.18 Erabajadores nievos

aprenden de los trabajado-

res con experiencia

R.lnos jeares determinan Ins

planes de capacitacidn

4.La etectividad en cos-

tos de la capacitaciadn

se establece con hase en

criteriaos estrictos.

5.Cnando un pnesto cual-

quiera queda vacante, es

cubierto con una rapidez

aceptahle y sin improvi-

saciones,

6.Hay un poqrama de induc

citn para que el nuevo

empleado se adapte e in-

tegre lo mejor posible.

7.A Ilns Frrabajadoares no-

vatos e les somete a un

programa de indnccibn

formal, neneralmente con
una parte en aula y otra
en el ftrabajo.
R.los planes de
e establecen conjuntamente
con el interesado, qeneral-
mente como cansecuencia de

evaluacibdn de su desempedo.

capacitacién

la
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VIII. SISTEMA DE COMUNICACIONES.

l1.La empresa no tiene un sis- 1.la empresa tiene un sistema
tema organizado de comunica- de comunicacidn interna efi-
cinones internas, caz; toda la intormacisén

pertinente tluye con tacili-

dad.
2.1a empresa no tiene hien or- Z2.la empresa tiene un cis
nanizada sus comunicaciones tema de comunicaciones ron
con el exterior, proveedores, €l exterior que le permite
clientes y autoridades, un contacto eticaz con la
por ejemplo. totalidad de su entorno.

LA . A R T B U R S S S R G S S S S Gy

El procedimiento para cuantificar los resultados de la encuesta
se establecid respetando e) criterio de ponderacién sehalado
por E. Kras; cada respuesta es atectada por un tactor del 1 al
5 desde ¢) extremo "tradicional" hasta e)] extremo “moderno®.

las respuestas que queden en blanco se califican con un punto,
ya que se trata de aspectos que todo empleado deberia saber, si
la empresa fuviese el entoque participativo que es deseabhle. La
ignorancia sobre los mismos ce estima como un indicio de rasqgos
tradicionalistas.

Hecho esto, ce cuman par separado Jos puntos de cada punto y se
tabilan en una escala porcentual simple, sequida de una

expresién grafica. Dado que estos resultados serdn solo una ba-
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se para elahorar hipélesis cobre la cultura de Ja empresa, no
Se Ve una razdéHn clara para hacer intervenir otra escala mas de

estimacidn ponderada, como lo hace Kras.

V.1.?2 Establecimiento de las Hiptlesis Generales.

Para avanzar hacia un diaqnbdstico mas camprensivo del estado de
La cultura organizacional de la empresa ean cuesktidn, se recoqen
los ecuatro principios senalados por DNDenisnn: Participaciobn,
Consistencia, Adaptabilidad y Misidn para correlacionarlos con
Los resnltados de 1la encuesta, tomando en cuenta el siqniticado
de cada uno de los aspectos de la miesma y e) de los principios
de Oenison.

Las posibilidades de &alternativas para esto son innumerahbhles,
por lo que dificilmente pueden adelantarse criterios qenerales
mas alld de lo ya apuntado con respecto a) siqnificade de cada
imnn de los aspectos a correlacionar.

Ne hecho, esto constituye wvna debilidad metodolédgica, que se
iqnora si seria <alvable o no con posteriores investigaciones,
dada La naturaleza de tondo humano inveluarada en esrfo. De
cuvalquier manera, ) plantear e<tos recultados como hipdtesis,
no como conclusianes, permiie sohrepasar esta carencia
metodoldgica. Y tamhien da la pauta para avan-ar en la
investigacidn sobre las caracteristicos de la cultura de esta

empresa contando con la parti-ipacidn de sus integrantes.
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V.1.3 Critica y Keelahoracién de las Hipbtlesis.

Por ello, en esta fase del diagndetice es indispensable una
participacibn més activa de los miemhros de la empresa, para
realizar  un  trabhajo conjunto de reinterpretacidn  de los
resultados de ta encuesta y discusidn de las hipdtesis
planteadas.

Las técnicas a emplear san

- Fl estudio documental de 1a intformacibn eeccrita que la
empresa pueda tener con contenidos sobhre su propia historia,
filosofia, misitn, objetives, wvalores, etc.; por una parte vy
por otra revisidn de oarqaniaramas, manuales de puestons,
politicas, y €en qenera)l documentos formales que puedan
reatfirmar 1o establecido en las hipdtesie. Fsta tarea «e
realizaré en forma compartida por el anente de cambio externo y
por el personal de la propia empresa.

- Entrevistas individuales, en las que se jintentara protundizar
en la historia de 1la compafia, influencia de) fundador, maneras
de atrontar crisis y problemas, asi como matizar los resultados
de la encuesta.

- Trabajo qrupal de discusién de las hipbtesis planteadas, que
podra realizaree tanto de modo formal como informal, ya que
muchae cuestiones de 1indole <censibhle o de mera opinion

individual aflorarAn Gnicamente en un ambiente relajado.
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V.1.4 Flaboraciadn del Intforme del Diaqndéstico.

Recoqiendo La informacioén de los pasos anteriores del
diagndéstico, écte «e presenta & la Direccidn General de 1la
empresa, A manera de un intorme sobre lo realizado.

El informe consta de los siquientes puntos:

Presentacién cuanlitativa - numerica y qraftica - y cualita-

tiva de Llos resulrtados de Lla encuesta.

- De las hipbdtesis inicialmente planteadas respecto a las prin-
cipios: Participacién, Concsistencia, Adaptabilidad y Misidn.

- Nel krabajo realizado en conjunto nara discutir y moditficar-
las, hasta su nueva reelaboracian.

- Conclusiones sohre el diagnbdstico, basicamente sobre la inte-

gracioéon de loe resultados parcisles en los cuatro principios

y de éstos en una visién de conjunto, tal como la planteada

por Denison:

p
u r
n e externo ADAPIARTIIDAD MISI0ON
A
o e
-
d e
e n
c interno PARITCIPACION CONSIST1FNCTA
1
a
cambio y estabilidad y

flexibilidad direcciodn
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- Sugerencias de acciones especiticas para modificar aquellos
aspectns fque represente un mayor riesqo para la supervivencia
de la empresa y de aquellos que entorpercan seriamente «u de-

sarrollo, en los términos ya seAalados en el primer capitulo.

V.1.5 lDecisidn de la empresa para continuar la intervencidn.
Con lo hechn hasta aqui, la empreca y su direccién tendrsn una
visién més clara de) entramado nuclear que reprecenta <u propia
red cultural, pero afin mads, ya habrd iniciade, o <i es el caco,
continuarad avanzando en e)l proceso de autorrequlacidn de la
misma, por la via de) autoconocimiento y la sensjibilizacidn.

La tase de moditicacidn sera, por tanto, més facil de
iniciarse.

Si fuese este el caso, podran sequiree para la intervencion
subsecuente, Los lineamientos establecidos en el capitulo

cuartn y las conclusiones de esta tesis,
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CONCLUSTONEYS

Las conclusjiones de esta investingacian estan fundamentadas
principalmente en Las cuatro primaros capltulos, aunque se poadrdn
enrliquaecer con Lla la experiencia real ohrenida de la darivacién
practica, tema del capltulo quinto.

La mas qeneral de Jas conlusiones e« la de que se loqrd verificar
el planteamlento qenaral da eska investiqacidn; resulfd ser
ciertn que Llos procesnos de modificacidn cultural en una empresa
requieren de la intervencidn profesional del Pedaqoge, como se

ird mostrando en Jas siquientes conclusiones particulares:

1.- ¥s necesarino que la empresa pueda, en determinadas
circunstancias, moditicar su cultura orqanizacional:

L.a ampresa, an qenaral, entrenkfa an alqgin momenta de su
existencia, necesidades de cambiar sus paktrones bisicos de
compartamiaento para entrentar econ eficacia Lns camhias an su
entorna. Este <ce modifica de continuo y con wuna marcada
aceleracidn en los tiempos acfuales.

Las econdirionas inrtarnas que hardn posible para Lla empresa
afrontar dichos cambhins estin en relacidn directa e¢on su culfura,
anktendida esta somo 1n sistama de wvalaras y senkidns campartidos
respecto de «<u ecencia, su misjbén y loes procedimientos basicos

para cumplir con nnos y can ofkra, Las cararcrteristicas de este
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csietema cultural pueden haberla hecha demacsiado ringida para
adaptarece al camhin externn, 0 hien, requerirén de una
reinterpretacion de su sentido basico y de csu misidn tundamental,
el "wvolver a lo bacico”, para enirentar con éxito ) cambio
externo.

Por otra parte, puede wverse ante Ja s«ituacidn de nque, &sun sin
considerar el cambio externo, su modo de ser, que no e« oftra cosa
que su cultura propia, le reste eficacia en su operacidn. Estn se

manitiesta cuando hace ftalta consistencia, participacién o

sentido compartido de misidén. Si esto es e&ci, alcanzer los
niveles de desarrollo que requiere estaran caondicionadoe,
tambhién, a moditicar su cultura para lograrlo, los autores

ectudiados confirman que esto ocurre en Asja, Europa, Jos tetados
Unidos e Ibercameérica.

Del estudio de ectos auvtorese <ce concluye, asi mismo, que e]
proceso de desarrollo de una empresa no es, necesariamente, de
contenido tecnolégico o técnico-administrativo, es decir, no es
cuticiente, a veces ni siquiera necesario, el inftroducir mejoras
en los procesos técnicos de produccidn, dicstribucidn [}
financiero, 0 reorqganizar estructiras y procedimientos para
optimizer la cperacién de la empreca. Lo que ee requiere para el
desarrollo de la empresa, que la lleve a la calidad tots!, I
excelencia o la gerencia de servicio el cliente, ee ¢) hacer

explicito para sus directivos y perconal, ece modo de «er que da
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soporte a la identificacidén de <eus miembros con ella y Ja
distinque de otras, que Lla hace saer Lo que as, su culturs
aorganiracfonal.

Ne 1a conciencia de ello, como condicibn necesaria, surqgira,
cuando convenga, el procesa de moditicacidbn de su culftura, en
torno a un proyecto de dasarrallo. Este, clarno esky, con frodos
les ranqos posihles de makices y profundidad de cambios

requeridos.

7.- las empresas mexicanas lienen, en qeneral, necesidad de
etectiyar camhios en su cultura arqanizacional:
El caso de la empresa mexicana, desde este punte de vista, <eria
un caso particular de empresa, espascialmenfe urqgido de adnptar
este eafoque. En efecto, la empreaa mexicana, en Hnna
generalizacién aceptada por la mayoria de quienes tienen que wver
con ella, ya dasde Lla perspectiva econdmica, ya desde la
politica, enfrenta una ceria cricies de productividad y calidad.
Fafo por motivos 1internas, canusas que no radican en racursos
recnolégicos, deficiencias técnico-administrativas o talta de
recursos rinancieros, que puneden darse, sina sobre todo en el
modno de ser cde)l mexicanos, que no parece ser, a primera wvista, el
mas adecuado para el trabajo efectivo y de calidad. ¥ este mado
de sar es, en obras palabras, Ly eulbura de La ampresa maxicana.
Pero ademdés, la empresa mexicana enfrenta una situacidn externa

Aque La eolacna en una situacion e<pecialmente vulnerable, dada la
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qlobealizecidn de la economia, €) ingreso a) Gatt y la enifrada en

vigor del fe. sus competidores extranjerns ectin ya en «u
mercadn, compitiendo con ella en precios y calidad y , a la vez,
enfrenta la necesicdad de Jleqgar a otroe mercadoe, &a)lleonde Jas

tronteras, sin poder competir, por el momento, en Llns mismos
terminos de precio y calidad.

fomo distintos aspectos de esta conlusién ce enotan  los
ciquiente:

2.1.- las caracteristicas de J)a cultura oaorqanjzacional de )as
empresas mexicanas, surgen de las caracteristicas de la cultura
nascional, matizadas, pern no anuladas, por las diterencias
regionales.

2.2.- Estas caracteristicas culturales afectan las tarmas de
trahajo, pero tanto las del trahajn del operario manual, como las
del trabajo directivo., iTambjién Jos duefios-emprecarios-directores
mexicanos presentan deticiencias serias en su modo de ser trente
sl trabajo!

Y5 también por scupuesto, quienes trabajan en los niveles
jerdrquicos superiores y medioe.

2.3.- Una manifestacidén de este modo cultura) de la empreca
mexicana, con raicee en la cultura nacionzl es e) de Jla divisidn
entre los de arriba y los de ashajfo, entre el ellos y el nesotros,
con eus Jlamentables consecuenciae en cuanto a participacién,

consistencia y sentido de misidn compartida, que segin lo inves-
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tigado, condiclonan la eficiencia y productividad.
2.4.- Pero, la ecultura mexicana no as mals, no es necesarilamente
un determinante neqativo para que la empresa nacional sea &
fortiori {inaticaz. Lo demuestra el «caso de wvarilas, aunque
ralativamente pocas empresas mexicanas, de distintas reqiones que
han Llegrado wun wverdadero daesarrollo, no sblo en términos de
maqnitud, sino en términos de productividad, calidad y eficacia
en cuanto a sus objetivos trascendentes de servicio a la sociedad
y satisfaccidn humana de sus inteqrantes.
2.5.- Las empresas mexicanas que han logrado este desarrollo son
aquellas que han sabide encontrar, respetando y apoydndose en los
valoraes esenciales de 1la cultnra mexicana, Llos caminns para
medificar Jos rasqos culturales neqativos, es decir habitos y
actitndes equivoacadas respecka al Erabajo.’ ¥, nuevamanke, en
todos los niveles
jerdrquicos de la organizacidn, comenrando por el nivel superior,

al del duefo-empresario-director.

3.- t) desarrollo que a la empresa conviene, se basa en la mejora
de 1a pearsona de sus inkteqrantes y comprande mAs elementos
que el simple incrementa de la capacidad productiva:

Se pudn establecer un siqnificado cabal del desarrollo de la
ampresa, relacionado econ =21 dal trabajo hbhien hacho. Se pudo
demostrar

, basdndase en el aniliszsis de los conceptas de trabhajo y

empresy la Falacia de un plantaamiento, quizh peligrosamente
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atractivo para alaqunoe emprecarios, de que Jo cue e requiere ec
la eticacia, en términos de la relacibn costo-beneficio, y de que
la misma pnede alcanzarse con el simple "enseRfar & trahajar
bien", a cambhio de vna conveniente retribucién material, si aceaco
acompanada de técnicas de motivacidn mde o menos csoficsticsadas.

El verdadero proceso de desarrolle, en el marco del cual podrén
alcanzarse los propéeritos de productividad y eiiciencia, tiene
que incluir necesariamente el abarcar el propheito de que la
enpresa cumpla con otroes nbjetivos trascendentes, Llos de hrindar
un servicio a la comunidad y procurar Ja catisfiarcién humana de
sus inteqrantes. Ambhos se derivan de la naturaleza <oacial de la
misma. |la empresa es sobre todo un conjunto de perconas, vnidae
para alcanzar ciertas metas mediante la adecuada conjuncién del
trabajo operativo, del actuar directivo y de la inversién que
todos sius miembros realizan aportando capital o dando su tiempo y
personal) esfuerrzo. Y como realidad socia)l que ec, ectd cbligada a
cumplir los fines que 1a comunidad espera de ella, corriendo el
riesge, si no Jo hace de que )a miesma sociedsd la cancione por
via lega) o “comercial", quizéd hasta extinguirla.

La persona humana no puede, snﬁena de deshumanizarse, asumir su
trabajo con wuna meta excluyente de obtencién de recursos
materiales para su sohrevivencia, ni siquiera le es suticiente el
realizar mediante e)l trabajo sus expectativas de auto-expresién.

El hombre requiere, para sentirse realmente satisfecho, asumir el
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Erabajo como nna ftaraa, que sblo él puede cumplir, da
participacisén libre y wvoluntaria en Ja tarea de modificar )Ja
realidad, de construir el mundo en el que é1 y Los suyos han de
vivir. En caso contrario, le sobrevendrA la deshumanizacién en su
trabhajn primero y en su persana despuas, incluse se vera privado
dal fundamenteo para La felicidad personal que es el ftrabhajo, le
afectard la frustracidn existencinl. Dicho en palabras sencillas,
si acaso continua trabajando lo hard mal y de malas, la empresa y
lo que ella represanta no podrd ser sentida como propia y aunque
quizd no lo verbalice asl, esta serd su forma de expresidn del
versa frustrade o disminuide en su natural aspiracien a la
pleniftud personal, a Lla felicidad. Sin neqar ques esto es, en
altime término, una reszponsabilidad persanal, sJ es necesario
apuntar La corresponsahilidad , al menos sunbsidiaria, de La
empresa.

Si el responsable de diriqir la empresa, dandole a la misma su
sentido y sedalando el rumbo a sequir, no conacen Llo anterior o
se mantienen cieqos a la realidad esencial de Jo que es 1la
empresa y su trabajo, caerin con facilidad en la falacia de la
"produckividad", antes nencionada, o intentarin encontrar la
solucidn a los problemas de la orqanizacidbn por los caminos de la
"modernizacidn” tecnalbgica, adminfjstrativa o las
reorqanizacinnes financiesras.

Su papel central como director, <e¢ cancluye de la inveatiqacidn,
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es reelizar wuna continla lsbor de <cintesie que armonice Jlos
diterentes aspectons del ohjetivo genérico de 1a empresa,
incluyendo en dicha sintesie los ohjetivoe humanos de todos Jos
inteqrantes, el incluido, de la organizacién, partiendo por
supuesto del estudio y anAljeie de Jloe divercac asprctoe de la
realidad a su carqo, entre los cuales esth precicamente el de la

cultiura organizacional de su empresa,

4.- ) proceso de moditicacidn cultural deberAd iniciarse con un
proceso de diagné<tico, en el que participard la propia
empresa.,

La empreca mexicana requiere de ectablecer un disanédstico de su
realidad cultural, que 1le permitird conocer los rasqos de
comportamiento de sus integrantes individual y qrupalmente
considerados, para dilucidar las précticas laborales, de
liderazqo, de comunicacidn, de toma de deciciones y de
participacién presentes en dicha realidad.

Le mostrard cuse fallas en Ja concistencia entre Jo expresado en

sus valores y su misién con lo que sienten y actian cus miembros,

y con las politicas y procedimientos establecidos.

le mostrard que tan cerca o lejos se encuentra de contar con que

sus miembros <comparten la misién y en que condiciones ce

encuentra para atrontar la tarea 1inaplazable de adaptarese al
nuevo mundo de competencia en precios y calidad.

Para emprender esta tarea de diagnbstico ce requiere que su cahe-
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za esté sensibilizada, al menos {nicialmente, a) tema de wuna
posible transformaclén cultural. Pero obtendrd, ya en la fase
misma del diagnéstico, un beneficio en términos de toma de
canciencis, por parkte de sus ({infkeqgrantes de Llos contenldos
positivos y negativos de su propia cultura. Como se mostrd en el
curso de Lla investigacidn, Ja tarra misma de realizar el
diagnéstico, serd un inicio de cambios en Jo que a participacidn
se refiere.
Del diagnéstico, la empresa puede partir para tormular un
proyeacto de modificacidn de =u cultura, que no es despojarse de
una para adoptar otra distinta, {desalizada como "la mejor", sino
reafirmar los wvalores profundos de Ja ya existeate - apoyandose
en lo mas wvalide de Ja cultura mexicana - y emprender la
modificacidn de habites y actitudes neqativos, substituyéndoalos
por otros fque serAn conqruentes con un desarrolle cabal de Jas
persnnas, lns  qrupons humanns y la empre2sa en sn tokalidad,
compartiemdo todos por jqual los beneficins de dicho cambio hacia
mejores manaras de ser y de hacer.
5.- tn el proceso de moditicacion de una cultura organizacional,

estAn, necesariamente implicados, aspectos educativos.
fanto en el procesn de diagqndetico como en el de madificaridn de
La eulknras organizacional de una empresa, estaran presentes
procesns ediucativas, La cultura as nna realidad humana. Cuanda el

ser humana nace, Ja cultura ya estd alll y tanto de manera
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deliberada y <cistemé&tica, como por un <imple y acistematico
influjo sncial, la cultura del medio es asimilada por el
individuo. Pero Jlos contenidos de )a cultura requieren para

hacerse propios de wuna tarea de reconstruccidn de la misma,
haciendo nso de sn inteligencia y voluntad, de tal modo que <e
perconalice; puede deciree que en e) didlogo entre la cultura y
el individuo, éste se hace persona. (ARctualiza sus pntencias de
tal, ya precentes desde la concepcidn).

Por ello cultura y educacién van de )a meano, por ello, un procecon
de modificecién cultural, contiecne en <cu propia naturaleza,

aspectos educativos.

6.- los procesos educativos inherentes a la moditicacidn de Ia
cultura orqanizacional son de naturalera compleja, requieren
por Jo tanto, una atencién profesional) competente.

A esta conclusién se )lega por Jo siguiente:

El marco o escenario de dichos camhios serd el de los

requerimientos de La empresa, del trabajo especifico de cada

quien, conjugadno con sus condiciones o situnaciédn personal.

Por oftra parte, 1{implican procktsos a corto y largo plazo de

modificaciones de hidhjtos y actitudes, incluyendo tambhién alaunos

contenidos conceptuales.

Se refieren tanto & una actuacioén individual, como lae

hahilidades requeridas por el ftrabajo en qgrupo y la direccién,
desarrollo y capacitacién de otros.
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Oeberdn de tomar en cuenta Jos planes de la empresa a futuro, no
sblo su estado actua), debiendo sentar las bases para que Jos
inteqrantes puedan adquirir Los conocimiesnto y habilidades qua el
desarrollo tecnoldbdgico y administrative hardn necesarios.
Todn ello requiesres del diagndstico de las necesidades qenerales
de Lla empresa, la jerarquizacidn de prioridades y su distribucidn
en el tiempo y, diferenciando lo educativo de Llo que no Lo es,
planear la actuacién educativa, con sus respectivas metadoloqfias,
téecnicas y recursns didActicos , conjuntada en el marco de Jo
sedalado en lons pArrafos anteriores.
Por ello, la intervencidn del Pedaqoqo en este proceso serd del

tado necesaria.

/.- la existencia de una cultura orqaniracional en toda empresa
fs una realidad permanente, por lo que el conocimiento de la
misma y sus implicaciones serd siempre necesario, aunque las
modas del manaqgement dejen de mencionarla.

El esftudio y diagqnéstico «da Ja cultura orqanizacional puede

correr al mismo riesqgn Aque cnalquier okra moda en el campo d=2 1a

administracidn de emprecas. No ohstante, por ln realizado en eata

investiqacidn se puede afirmar que esté o no de moda, el asunta

es da inrtaras para el Pedagqegn y todo aquel profteslonista
interesado en el decarrollo de la empresa.
FL enncepto de cunltura no es nn Farmino pasajern, alll donde haya

n qrupo humano, eatard presente una cultura, que constituird un
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conjunto de signiticados compartidos par Jlos miemhros de dicho
grupo.
En tanto y cuanto la empreca siqa siendo un qrupo de perconas,
tendrd en consecuencia una cultura propia y distintiva. Cualquier
fendémeno humano que ocurra en ¢) qrupo estard correlacicnado con

ella y su consideracidén cerd nececaria para todo aquel que quiera

intervenir en los procesos que se den, o se quiera que ocurren en
diche arupo. FE] proceso puede Jlamaree "calidaa total", o
"excelencia", por ejemplo. Pern siempre llevara implicite el

proceso humano y por lo tanto el eultural,

B.- la presente investigacién deja abiertas alqunas
interroqantes:

Esta investigacién, como qgeneralmente ocurre, sbre méAs preguntas

que las respuestas que pudo haber aportado. Las siquientes con

cuestiones que suqQieren temas para otras investiqaciones:

- Las culturas no son estdticas, por Jlo tanto seria conveniente

la actuslizacidén de las jnvestiqaciones sobre la cultura mexicana

y sus diterentes modalidades regionales,

-~ Protundizar en ) rnﬂorimionfn de Jos recqos culturalec y Ja

correlacion diterenciada de elloe con la eficacia de la empreca.

Se conocen los rasgos culturales y se sahbe que atectan, pero es

dificil distinquir entre los que afectan mAs o menos, tomando en

cuenta los ditferentes niveles organizativos, particularmente en

empresas mexicanas.
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Serla deseable contar con investiqaciones que permitieran
establecer wuna correlacidn, emplricamente demostrada, entre
diferenta rasqos de comportamiento y la eficacia en al krabajo,
atendiendo a los diferentes niveles orqganirzativos, en empresas
mexicanas.
- Es cuestionahble pensar en un modelo de diaqndstico valido para
cualquier empresa y situacidn, por lo que serla deseable
investigar modelos de diagndstico diversificados para diferentes
tipos de empresa, atendiendn a su tamada, su esktruckura, ramo de
actividad y regldn.
- Desarrollar procedimientos y medios para difundir en e) medio
empresarial Lla Importancia dal rema cultural, as! coma probar
diferentes medios de acercamiento hacia duedns/empresarins y su
sensibilizacidn al tema.
- Investjgar diver=sos procedimientoe y técnicas para delimitar
Las necesidades de camhins culkbiurales y su datinicibdn en términas
de carencilas educativas a resolvar.
- Llevar a cabo la wvalidacidn emplrica de los medios educativns
para

lograr los cambios culturales esperados y qeneracidn de nuavos
recursns para estos fines.
- Desarrollar procedimientas de evaluacidn de las intervenciones
para moditicar cultnras organizacionales, atendiendo Fanto a los

aspectos de mejara personal de las intearantes de la empre<a,
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como de las ventajas ohtenidas por esta Ultima.
- Serla 0til contar con reportee objetivos, can cuficiente hace
cuantitativa en los aspectns que a ello se precten, del recultado
de intervenciones en la cultura orqanizaciconal, en diterentes
modalidades de empresa, tipn de intervencian y regionee
mexicanas.
Finalmente, recumimos las conclusiones de Ja siquiente manera:
- En Ia empresa mexicana son necesarios los procesns de
diagnéstico y modificacién de Ja cu cultura orqanizaciona).
- Fstos procesos implican aspectns educativos complejos, en
cuanto comprenden procesos profundos y trascendentes de camhbios
de hébitos y actitudes en diterentes perconas con distinta
situacién perconal y lahoral; en una inevitable interrelacidn con
el medio de la empresa, su estado actual de desarrnllo vy
pretensiones a tuturo.
= ‘Bl Pedaqgoqo es e) profesional que por fU preparacién
filos¢fica, pedagdgica, diddctica y en el 4rea empresarial, puede
intervenir con eticacia para el diagnéstico de las nececidades
educativas, en el marco de los requerimientos para el decarrollo

cabal de Ja empresa y de sus inteqrantes y emprender el diecfio de

los planes y programas adecuadns para satistacer dichos

requerimientos educativos.
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ANEXO:
Propuesta de Encuesta de Eva Kras para
el Diagndstico de la Cultura Orqaniracio-

nal en una Empresa.

(*) KRAS, FEVA.- La AdministraciAn Mexicana.- pp. 76 - RS9




EJERCICIO PARA ANALISIS ADMINISTRATIVO

Este ejercicio se incluye para avudar a la administacién en el pro-
cesode autoanilisisy evaluacion. Eslo suficientemente flexible pa-
re que sea util en todos los niveles administrativos, desde el director
general hasta los supervisores.

Método de aplicacion

Autoanilisis:

El ejercicio consiste en un esquema detallado de los diferentes
factores y actitudes que se encuentran en los dos enfoques adminis-
trativos. En el lado izquierdo, se encuentra el enfoque tradicional
en México y en el lado derecho esta el modelo de la administracion
mexicana moderna. Entre estos dos extremos se encuentra una es-
calz de A a E, dénde el participante evalua donde se encuentra él.
Aqui deberd tomarse en cuenta que el individuo rara vez se encon-
trardenunextremouotro. La mavoria quedaraen un lugar interme-
dio. Sin embargo, los participantes. también se darén cuenta que
pueden ser tradicionales en algun aspecto. mientras que pueden
ser modernos en otro. Esto es normal durante el periodo de transi-
cién en que se encuentran tanto gerentes y empresas mexicanas.
Sin embargo, al hacer el ejercicio. el participante debera cuidarse
de evaluar algunos aspectos, en base a la politica de la empresa,
en vez de en la préactica de la empresa v su manera personal de
hacer las cosas. Ademis, puede tender a evaluar los puntos en base
a lo que siente que el jefe quiere, en vez de lo que realmente sucede.
Lo mds importante que se debe tener en mente es intentar ser lo
mas honesto posible con uno mismo. Requiere bastante pensamien-
to y anélisis de conciencia en muchas dreas. Sin un intento sincero
de autoanilisis. el ejercicio no tiene sentido.

ANEXO
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Evaluacién:

Este ejercicio se puede usar como base para la evaluacién de un
gerente por (a) si mismo, (b} su superior, [c] sus colegas (lateral),
(d) sus subordinadas. Por supuesto que este proceso se tiene que
planearcuidadosamente y los participantes deben estar bien prepa-
rados en cuanto a las reglas del ejercicio. Normalmente requiere
de la ayuda de un facilitador externo.

Pasos para evaluar los resultados de cada seccién:

(1) Sumar el nimera de puntos en cada categoria para obtener un
subtotal.

(2) Multiplicar la suma de la categoria A x 1.1aB x 2.1aC x 3.
laD x 4, 1aE x 5.

(3)Sesuman A + B + C + D + E para obtener la puntuacidn final.

(4] La puntuacidn corresponde a diferentes clasificaciones que es-
tan indicadas al final de cada seccion para evaluar los resultados.

Evaluacion de los resultados:

Una vez terminado el ejercicio se tiene que hacer un analisis de
las fuerzas y debilidades. Esto le da al director general y al equipo
administrativo, unaclara idea de donde se encuentra la administra-
cién de la empresa actualmente. Esto forma la base para los prime-
ros pasos en firme en el proceso de transicién. Nuevamente, se
hace hincapié en que todo el procesa se inicia con el director gene-
ral. Es indispensable que tanto é! como los demds miembros del
equipo administrativo se sometan al proceso de analisis.

ANEXO ...
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Tradicional A B c D E Moderno Pags
1 FILOSOFLA Y ORJETIVOS
a) La filosofia empresarial no La filosoffa empresarial estd
existe o es solo Implicita. expuesta claramenle por
escrito.
b) La filosofia de la empresa La filosofia de la empresa se
se practica y comprende in- comprende claramente y se
consistentemente. practica consistentemente,
¢) Los objetivos los decide el Los objetivos los define el di-
duefol/director general. rector general, en consulta
con el equipo de alta direccién
d) Losobjetivos son generales. Los objetivos son especificos.
e) Losobjetivos se guardanen Los objetivos se exponen por
la mente, no se ponen por escrito.
escrito.
f) Los objetivos estdn basados Los objetivos se basan en un
en un marco de tiempo de 1 largo marco de tiempo (Ba 10
a 2 ahos. afnos).
g) Los objetivos le dan impor- Los objetivos se enfocan a un
tancia a una recuperacién ré- largo plazo de viabilidad del
pida de capital. negocio.
Il PLANEACION
a) Los planes para lograr los Los planes para lograr los ob-
objetivos los define el director jetivos los define el equipo de
general. alta direccién, incluyendo al
director general.
b) Las prioridades las define Las prioridades las define el
el director general equipo de alta direccién, in-
cluyendo al director general.
c) Elmarco de tiempo paralos El marco de tiempo para los
planes lo define el director planes lo define el equipo de
general. alta direccién.
d) Los planes seguardanenla Los planes se ponen por
mente. escrito.
e) Los marcos de tiempo se Los marcos de tiempo se con-
consideran metas deseables. sideran compromisos en
firme.
f) Los planes no estdn apoya- Los planes estdn apoyados par
dos por planes detallados de planes detallados de accién.
accién.
SUBTOTAL
x1 x2 x3 xd S
NOTA: LA CLASIFICACION INCLUYE TOTAL CLASIFICACION
| FILOSOF{A ¥ OBJETIVOS ¥
I PLANEACION T 13- 20 - ENFOQUE TRADICIONAL
LA PUNTUACION FINAL 21-35 = PRIMERAS INDICACIONES DE CAME!O
36 - 51 =« LA TRANSICION EN PROGRESO

52-61 = LA TRANSICION AVANZADA
62 - 65 « ENFOQUE MODERNO




Tradicional

Moderno

m ORCANIZACION

8) El director general asigna
responsabilidadesalos geren-
tes oralmente.

b) La comunicacién va en un
solo sentido.

c) Casitodaslas decisiones de-
partamentales sele consultan
al director general para su vis-
1o bueno.

d) Las fechas limite las define
el director general.

e) La planeacién detallada
(planes de accién) general-
mente se le deja al gerente (no
se ponen por escrilo).

f) El director general define las
prioridades.

g) Los marcos de tiempo son
muy optimistas y nodan mar-
gen para posibles problemas.

h) El gerenteinicialos proyec-
tos sin planes de accién deta-
llados.

i) El gerente a menudo prefie-
re hacer e! trabajo é] mismo,
en vez de arriesgarse a un
error por parte de sus subor-
dinados.

El director general y el equi-
po administrativo se ponen de
acuerdo con la responsabili-
dad departamental pare cada
drea.

La comunicacién va y viene
en dos sentidos.

El gerente tiene plena autori-
dad para todas las decisiones
en su drea.

Las fechas !imite las definen
los equipos administrativos,
basdndose en el plan maestro.

La planeacién detallada [pla-
nes de accién) la hace el equi-
po administrativo por escrito.

El equipo administrativo de-
fine las prioridades, basdndo-
se en los planes.

Los marcos de tiempo son rea-
listas y permiten un colchén
de tiempo para posibles pro-
blemas.

El gerente inicia los proyectos,
basidndose en un plan de ac-
cién detallado.

El gerente prefiere tomar
tiempo para capacitaraun su-
bordinado a que hagahastaun
trabajo dificil paratener tiem-
po para planear.

SUBTOTAL

LA PUNTUACION FINAL

TOTAL

x4

CLASIFICACION

pag.

175

- 16 = ENFOQUE TRADICIONAL
-28 = PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
-39 « LA TRANSICION EN PROCRESO
- 47 = LA TRANSICION AVANZADA
-50 =« ENFOQUE MODERNO




Tredicional A B c D E Moderno
IV DELEGACION
a) El gerente delege tareas a \ El gerente comenta las activi-
los subordinedos. dades con el equipo y en con-
junto delegan las tareas 8 los
miembros.
b) Comunicecién de un sélo Comunicecién de dos
sentido. sentidos.
c) Se hace hincepié en le obe- Se hace hincapié en la partici-
diencie por parte de los subor- pacion y expresién de punios
dinados. de vista por los subordinados.
d] Las dudas y malentendidos Se hace hincapié en la aclara-
de los subordinados no se cién de todas las dudas y ma-
sclaran. ‘ lentendidos.
e) El subordinado teme sdmi- Los subordinados estén ansio-
tir que no comprende &lgin sos de admitir cualquier falta
punlo. de compresién y lo comentan
hesta comprenderloy estar de
acuerdo.
f) Las prioridedes no se defi- Las prioridades se definen cla-
nen claramente. ramente, basadas en planes de
accién.
g) Las prioridades, s menudo, Las prioridades, rara vez, se
se ven quebrantadas por pro- ven quebrantades por proble-
blemas imprevistos. mas imprevistos.
h) Los subordinados tienden Les prioridades siguen sin
& interpretar la ltima tarea cambio a pesar de la nueva
esignada como la de alta ssignacién de més tareas.
prioridad.
i} Los subordinados habitual- Los subordinados se sienten
mente buscan sprobacién del confiados y proceden sin bus-
superior por las tareas que van car consejos o aprobacién.
# hacer.
i) Se espera que el gerente se- Se escepta que el gerente no
pa todas las respuestas » todas puede saber todo, y él admite
las preguntas. sbiertamente si no lo sabe.
SUBTOTAL
=1 -3' =3 x4 x5
TOTAL

LA PUNTUACION FINAL

(Continda)

CLASIFICACION

12
21

48

57 .

- 20 - ENFOQUE TRADICIONAL
- 35 = PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
- 47 = LA TRANSICION EN PROGRESO
- 56 = LA TRANSICION AVANZADA

60 = ENFOQUE MODERNO




Tradiciona!

Moderno

V CONTROL Y SEGUIMIENTO

a) Eltrabajo delegado no reci-
be seguimiento por parte del
superior.

b) El seguimiento se efectia
cuando se pesentan pro-
blemas.

c) El sentido de urgencia no
se comprende.

d) El gerente siente que notie-
ne porqué supervisar el traba-
jo de otros.

e) Los subordinados se sien-
ten amenazadoscuandoel su-
pervisor supervisa su trabajo.

f) El gerente no se siente res-
ponsable por el desempedioy
comportamiento de sus subor-
dinados. '

g) El gerente tiende a culpar
a los subordinados cuando se
presentan problemas.

h) Los errores y problemas po-
tenciales, generalmente, se re-
portan demasiado tarde para
remediarlos.

i) Los subordinados tienden a
dar Unicamente retroalimen-
tacién positiva.

j) Los subordinados a menu-
do pretenden comprender al-
guna instruccién aunque no la
entiendan.

k) Las buenas intenciones se
aceplan como un pretexto pa-
ra no hacer un trabajo a
tiempo.

m Los subordinados a menu-
dousansuingeniopara“arre-
glar” piezas defectuosas aun-
que la calidad se vea afectada.

El superior continuamente si-
gue el trabajo con los equipos
de trabajo.

El seguimiento es constante
para prevenir o anticiparse a
los problemas.

El sentido de urgencia estd
presente en todo momento.

El gerente considera el segui-
miento como una parte impor-
tante de su trabajo.

El subordinado confia en que
su superior le ayudard cuan-
do sea necesario mientras su-
pervisa su trabajo.

El gerenle se siente plenamen-
te responsable por todos y to-
do lo que sucede en su depar-
tamento.

El gerente se responsabiliza
porlafaltadecapacitacién de
los subordinados cuando se
presentan problemas.

Los errores y problemas po-
tenciales se reportan inmedia-
tamente para remediarlos.

La retroalimentacién es realis-
ta, sea positiva o negativa.

Los subordinados hacen pre-
guntas hasta que estén segu-
ros de haber comprendido.

Las buenas intensiones no se
aceptan como pretexto para
no hacer un trabajo a tiempao.

Los subordinados rechazan
piezas defectuosas tan pron-
to como se detectan.

SUBTOTAL

LA PUNTUACION FINAL

TOTAL

x2

x3

x4

x5

CLASIFICACION
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- 20 = ENFOQUE TRADICIONAL
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"N CAPACITACION Y DESARROLLO

IContinal

LA PUNTUACION FINAL

Tradicional A B c D L Moderno pan. 17

VI EVALUACION DE GERENTES

8) Comunicecién de un sélo Comunicecién de dos

sentido. sentidos.

b) El director general evelis El director general junto con

al gerente baséndose en su el gerente evalian el desem-

percepcién del desempeiio del pefio en los resultados, cum-

gerente. plimiento de los objetivos
fijados.

c) El director general evalia El gerente es evaluado por el

las cualidades personales del director general, colegas y su-

gerente, beséndose en la leal- bordinedos, baséndose en

ted, dedicacién y obediencia. cualidedes personales, rels-
ciones humanas, cooperacién,
iniciativa, desarrollo de subor-
dinados.

d) El propésito de ls evalua- El propésito de la evaluacién

citn es permitir al gerente sa- es darle une oportunidad al ge-

ber la opinién que su superior renle pares comentar sus pun-

tiene de él. tos fuertes y débiles y planear
una esirategis para mejorar.

€] Promocién — Primero se Promocién — Primero se con-

_consideran los lazos familia- sideran la habilidad y el de-

res y la influencia. sempenio.

VII CAPACITACION ¥ DESARROLLO

a) El director general y los ge- La administracién superior ve

rentes superiores ven su papel su papel como el de pasar co-

de capacitacidn como el de im- nocimientos v capacitar ge-

partir érdenes y ver que se rentes.

cumplan.

b) La capacitacién, general- La capacitacién consiste enun

mente, consiste en lomar cur- entrenamiento dierio y reu-

sos por fuera sobre temas ge- niones periddicas para inter-

nerales. cambiar puntos de vists, com-
pletdndose con cursos
especiahizados por fuera,
cuando se requieran.

¢) Los cursos por fuera, gene- Los cursos externos son espe-

ralmente, son tedricos y difi- cificos y concretos y los cono-

ciles de aplicar a la préctica cimientos obtenidos son di-

diaria. rectamente aplicables.

d) La evaluacién de la efecti- Los cursos exlernos se eva-

vidad de un curso externc nor- luan en base & los resultados

malmente consiste de un re- logrados con la splicacién de

porte verhal del gerente al los conocimientos obtenidos.

director general.

SUBTOTAL
=1 =2 =3 =4 =5
TA: LA CLASIFICACION INCLUYE TOTAL
VI EVALUACION DE GERENTES Y
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e) No existencriterios estable-
cidos para evaluar la efectivi-
dad de costos de la capaci-
tacién.

f) Los gerentes ven la capaci-
tacién como reconocimiento
de su valor, esperando ademés
aprender algo util e inte-
resante.

g) El director general estd in-
dispuesto a probar nuevas téc-
nicas aprendidas por sus ge-
rentes cuando éstas amenazan
su estilo tradicional.

h) Capacitacién de trabajado-
res — responsabilidades ge-
renciales.

(1) Los trabajadores nuevos
aprenden de los trabajadores
con experiencia.

(2) El gerente no se ve como
un maestro [capacitador).

(3) El gerente ve su papel co-
mo el de un director de perso-
nas y no como un desarrolla-
dor de personal.

(4) Comunicacién de un sélo
sentido.

(5) La capacitacién se consi-
dera un desagiie del presu-
puesto, con pocos resultados
tangibles.

La efectividad en costos de la
capacitacién se mide con ba-
se en criterios estrictos.

Los gerentes ven la capacita-
cién como una oportunidad
para aprender cémo mejorar
su desempeiio y desarrollo pa-
ra promocién en el futuro.

Eldirector general est4 abier-
toaideas nuevas presentadas
por los gerentes para mejorar
la eficiencia y la calidad.

Capacitacién de trabajadores
— responsabilidades geren-
ciales.

Los trabajadores nuevos son
colocados en un programa for-
mal, generalmente, con una
parte en el aula y otra en el
trabajo.

El gerente ve la capacitacién
como uno de sus trabajos méis
importantes.

El gerente se ve como un de-
sarrollador de personal y no
como un director de personas.

Comunicacién de dos sentidos.

La capacitacién se ve como
unainversién que se multipli-
card muchas veces.

SUBTOTAL

TOTAL

x1

x2

=3

x5

CLASIFICACION

9

18 -
27 -

65 -
- 85

26
49

79

ENFOQUE TRADICIONAL

PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO

LA TRANSICION EN PROGRESO
LA TRANSICION AVANZADA
ENFOQUE MODERNQ
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