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INTRODUCCION



Los valores y normas prevalecientes en un grupo social, son uno

de los determinantes bdsicos del comportamiento de los individuos que
1o integran. Por esto resulta dificil entender el comportamiento de
las personas sin referirse a la cultura prevaleciente en la sociedad

1
de l1a que forman parte -

En el campo de las Organizaciones hay muchas experiencias que -

ilustran este punto.

Mis de un empresario ha pasado por la dificil experiencia de es-
tablecer y mantener productiva una_prggquacién de tipo industrial -
en sociedades eminentemente agricolas. Lo sorprende ver que los - -
obreros abandonan su trabajo para ir a laborar en el campo cuando
llega la época de siembra o cuando se inician los festejos religio -
sos de los santos patrones de su pueblo. Este comportaﬁiento que -

parece inexplicable a ese empresario cuya vida ha transcurrido en un

contexto industrial, resulta fdcilmente comprensible para el socid

logo que se ha compenetrado de la cultura campesina.

Lo primero que se nota al comparar las Organizaciones de 1os

paises altamente desarrollados con las de sus contrapartes de

las naciones del Tercer Mundo, es la diferencia entre los valores y

1. Segall, M. Cross-Cultural Psichology, California: Brooks Cole, -

1979, p. 4 - 5.



las normas que prevalecen en cada una de ellas, no obstante que mu-

chas veces tienen la misma tecnologia y los mismos medios de produc-

cion. i

Las Organizaciones han sido estudiadas desde muchos puntos de -
vista y pofﬂ;;;ecia1istas de muy diversas disciplinas, desde tiempos
de Fayol y Taylor, hasta la época de Drucker; pero no ha sido sino
hasta que los especialistas en ciencias sociales han intervenido con
su enfoque y su tecnologia, que el mundo se ha dado cuenta de que la
efectividad de las Organizaciones depende fundamentaimente de los in-
dividuos que las integran. Los mejores sistemas, la mejor tecnologia
y los medios de produccion mds sofisticados,qsé‘Qen siempre limitados

(i por éE‘EEBEEFEQQ{éﬁio de quien los pone en accién. Para ilustrar -
mejor ese concepto considérese dos diferentes enfoques hacia 1a res-
ponsabilidad que se presentan en el campo de la ensenanza. Un maestro

e L e —— =

define sé\fesponsabilidaj de la siguiente manera:

——

"Yo debo presentarme puntualmente a mis clases, bien preparado y
exponer con claridad mi materia; si los estudiantes no ponen atencion

o el esfuerzo requerido, ese ya no es mi problema".

Otro la define asi:

"Yo debo lograr que todos mis alumnos aprendan, y si para esto,
ademds de exponer con claridad mi materia, debo encontrar la forma de
-interesarlos para que se involucren activamente en el proceso de en-
sefianza - aprendizaje, esto forma una parte esencial de mi responsa-

bilidad ante la sociedad como maestro".



Esto hace 1llevar a la conclusién de que los procesos de disefo

3

y modificacién de cultura, son lentos y costosos

e s
e s

Sin embargo, en algunas Organizaciones se ha podido acelerar no-
tablemente este proceso cuando se programan y se establecen las con-
diciones para que el aprendizaje ocurra 2, Esto en gran parte se de-
be a que a diferencia de una nacidn o un gran grupo social, en una -
Organizacion es menos dificil el control de las contingencias para -
provocar un aprendizaje. Sin embargo, es necesario establecer un -
modelo practico que le permita a las empresas o instituciones mejorar

la cultura de sus Organizaciones de tal forma que puedan incrementar

significativamente su efectividad.

En este trabajo se presenta un procedimiente que intenta 1lenar

el vacio existente en materia de modelos prdcticos que puedan ser -

<

implantados por las Organizaciones para acelerar sus procesos g;igli) (5.

turizacion, siendo este factor una condicidn contribuyente a la efec-

tividad de las mismas.

1. ‘Baker, L. Managing Organizational Culture, (N. ¥.: Management -

Review, 1980), Vol. 79 Nim. 7.

2. Skinner, B. F. Contingencias de Reforzamiento: Un andlisis ted-

rico, (México: Trillas, 1979), p. 47



CAPITULO I
FUNDAMENTACION TEORICA



Todas las necesidades de los miembros de 1a sociedad tanto las
primarias como las secundarias, sean de alimentacidon., educacion, -
salud, transporte, etc., se satisfacen mediante la produccidn de
bienes y servicios. Esta produccidn la realizan conjuntos de indi-
viduos que interactian bajo ciertas normas, utilizando determinados
métodos y con la ayuda de ciertos implementos fisicos. Estos con-
Juntos que persiguen fines especificos de produccion-son las QOrgani-
zaciones * . La calidad de vida de la sociedad depende de la efec-

e (S
tividad del funcionamiento de sus Organizaciones ya que estas son
las que crean, mejoran y producen los satisfactores para las necesi-
dades sociales. Las Organizaciones, sean educativas, gubernamenta -
les, fabriles, financieras, etc., son en Gltima instancia los medios
para que las sociedades se desarrolien y por lo tanto la efectividad
de su desempefio es objeto del interés comin y constituye una respon-
sabilidad social. Por esta razon los gobiernos las reguian en cier-

to grado e inclusive las llegan a intervenir cuando el bien social -

lo justifica.

Un rasgo fundamental de cualquier Organizacién es su condicion
teleolégica, es decir, persiguen un fin o fines determinados. De
s e

‘aqui que su efectividad se mide en términos de la medida en que cum-

—

- 1

1. shein, E. Psicologia de la Organizacidn, (N. Y.: Prentice Hall,

Int., 1972 } P. 18.



&

plen con el fin para el que fueron creadas “. Asi, Ta efectividad de
N —————— ~

un centro educativo se mide por Ta cantidad y calidaed de sus egre-
sados y la magnitud de los recursos gue emplea para lograr esto. Man
tener altos niveles de efectividad no es una tarea sencilla para la

mayor parte de las Organizaciones, ya que estan sujetas a cambios -

constantes, tanto en su interior como en el entorno donde operan.

] La interaccidn entre la Organizacién y su entorno tiene un altoc
impacto enssu desempefio. Por ejemplo, una empresa industrial puede
verse afectada por la variedad y‘precio de los productos de sus com-
petidores, 1la legislacidon comercial, el valor adquisitivo de Tla mo-
neda, el clima politico breva]eciente, 1a disponibilidad de materia
prima en ei mercadb,'etc. Todos estos fenémenos ocurren fuera de Ta
Organizacidn, es decir, &sta précticamente no tiene poder para con-
trolarios, perc impactan grandemente, sea en sentido negative o pasi
tivo, a su desempeﬁo} fa dindmica del entorno, hace necesaric que
las Organizaciones se conviertan en organismos de aprendizaje y adap
tacidn para poder manejar la complejidad, la incertidumbre y la irre-
gularidad de los cambios que la afectan y mantener la estabilidad de
su funcionamiento (homeostdsis operativa) 2. Esto involucra captar

oportuna y selectivamente los cambios del entorno que la afectan e

introducir cambios en su funcionamiento para adaptarse al nuevo esta-

1. Hernandez, A. Administracidn Orientada a Resultados, (M8xico: =~

Grupo Ciamex,

2. Kight. Organizations: An Information Systems Perspective, (N. Y.:

Wadsworth, 1979), p. 16 - 28.



do de cosas prevalecientes. Esta facultad de Tograr un propdsito da-
do a través de diferentes formas de interaccion con el entorno se -
denomina "equifiné{{&ad"mI‘} como se verd adelante, depende en gran
parte del comportamiento del recurso humano que integre a la Organi-

zacion.

Por otra parte, las Organizaciones con el devenir del tiempo y -
del progreso tecnoldgico y social consecuente, se han convertido en
entes complejos. La miltiple interaccidon entre sus componentes tanto
humanos como materiales y tecnoldgicos tiende a complicar su desem-
pefio. Cualquier cambio en una de sus partes provoca midltiples cam -
bios en el funcionamiento de las demds y por lo tanto en el del todo.
Esto a su vez hace complicada la labor de estudiar a la Organizacidn

« y de encontrar estrategias adecuadas para mejorar la efectividad de
su desempefio. E1 intento de mejorar los resultados de una organiza -
cién hospitalaria, por ejemplo, mediante el entrenamiento de su per-
sonal de enfermeria, no siempre cristaliza. Probablemente las nue -
vas habilidades adquiridas no se puedan aprovechar porque no hay ins
trumental adecuado o porque los métodos de trabajo son obsoletos. En
otras acasiones basta con modificar una politica de compras estable
cida y de inmediato se nota una mayor efectividad en el funcionamien-
to de la Qrganizacién. Esto revela la gran interdependencia de todos
los elementos que componen la Organizacion y la necesidad de Tlograr
una interaccién ordenada, para que se logren los propdsitos o fines

bdsicos de la misma.

1. Kast, E. y Rosenzweig, F. Administracién en las Organizaciones,-

(M8xico: Mc Graw Hill, 1979 ) p. 126.



Dos avances tecnoldgicos han permitido mejorar significativamen-
te el estudio de las Organizaciones y de su recurso humano. La Teo-
ria General de Sistemas, -que ha generado el denominado ‘“enfoque de
sistemas", ha contribuido grandemente a visualizar el funcionamiento
de las Organizaciones como una entidad. Este enfoque es total’ ya
que considera el todo y no las partes aisladamente y es integral por
que ubica a cada parte dentro del contexto del .todo al que pertenece
ddndole prioridad al funcionamiento de éste. Asimismo; toma en cuen-
ta el “"efecto de 1a sinergia" ocasionado por la interaccion de los
componentes en donde el resultado logrado por el todo es diferente a

la suma de los resultados de las partes B

Por otro lado el uso de modelos conceptuales en el andlisis de
problemas, ha permitido reducir el gfado de empirismo con que se em-
prende esta tarea. Un modelo es un instrumento de andlisis donde se
trata de reproducir con cierto grado de detalle una realidad para po-
der estudiarla. Las Organizacianes son cosas reales y muy complejas;
para tratar de entender como funcionan es necesario aplicar un mode-
1o que las reproduzca en sus caracteristicas principales. E1 modelo
de sistemas ofrece una version simplificada de la realidad de las
Organizaciones para facilitar su entendimiento y encontrar medios de

mejorar la efectividad de su desempefio <

1. Hernandez, A. El Enfoque de Sistemas para el Diagndstico y Solu-
‘¢cidén de Problemas en las Organizaciones, (México: Grupo Ciamex,

1981), p. I.15.

2. Weisboard, M. Organizational Diagnosis, (N. ¥.: Addison-Wesley -
Publishing, 1978), p. 94.




Bajo este modelo se estudia a la Organizacidh como un sistema.,
es decir, "un conjunto de elementos que interactlan entre sT para
Tograr un propdsito comn que tiene mayor trascendencia para su en -
torno que las propdsitos particulares de cada e]emento"l. Los elemen-
tos que integran un sistema pueden ser personas, sistemas, normas,
politicas, instalaciones, equipo, etc., o0 cualquier combinacidén de
éégss.

La; Organizaciones son sistemas sociales también denominados
“sistemas hombre - método - mdquina®“. Son asimismo, sistemas abier-
tos puesto que estdn en continuo intercambio con su entorno del cual
obtienen bienes, servicios, informacidn y energia, los cuales trans-
forman y los reexportan a ese entorno bajo la forma de satisfactores

con mayor valor 2

Los elementos que comﬁonen un sistema se denominan “subsiste -
masf 3 Yy son a su vez sistemas de orden inferior. En el caso de las
Organizacione; vistas como sistemas sociales abiertos, todos los ele-
mentos que 1as componen se pueden integrar en 3 subsistemas funda-

mentales: 4

1. . Kight. p. & = 16.
2., "Ibidopal =16
3. Arias, F. Administracién de Recursos Humanos, (México: Trillas,

1973), p. 37

4. Terpstra, V. The Cultural Enviroment of International Business,

(Cincinnati: Sout Western Publishing, 1978), p. 58
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a) El subsistema humanc, integrado por todo el personal de 1a

Organizacidon, sus atributos y las relaciones entre ellos.

b) E1 subsistema organizaciona] - tecnoldgico, integrado por -
todos los instrumentos técnicos y administrativos como los
procedimientos, Tlas_politicas, los métodos de trabajo, las
especificaciones de los procesos, etc., sus atributos y las

relaciones entre ellos.

c) El subsistema fisico, integrado por todos los bienes mete-
riales que se utilizan como medios de produccién sean equi ~
po, maquinaria, instalaciones o capital, sus atributos y

las relaciones entre ellos.

Los elementos que integran cada uno de estos subsistemas se en-
cuentran Tocalizados en las diferentes unidades (divisiones o depar
tamentos ) que integran la estructura de ia'Organizacién. Asf, el de
partamento de compras de una empresa tiene personal, equipos y siste-
mas con cierto grado de especializacidn para Tlevar & cabo sus fun -
ciones, que difieren de] personal, equipo y sistemas que pueda tener
el Depto. de Contabilidad. Por esto, cuando se estudia una Organiza
cién el investigador decide como agrupar Tos elementos que la for -
man para cumplir mejor con el propdsito de su andlisis. Asi, si la
preocupacién de su anilisis es conocer si la Organizacidn puede te -
ner un repenting y significativo aumento en el volumen de sus opera-
ciones sin afectar su efectividad, probablemente agrupe los elementos
en "subsistemas harizontales" a lo largo de la Organizacidn sin res-

petar la estructura de la misma, como pueden ser el subsistema humano,



Eig)
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el organizacional - tecnolégico y el fisico no importando en qué uni-

dades estén colocados.

No obstante, si el propésito de su andlisis es ver como mejorar
la administracién financiera de la empresa, probablemente agruparia
los elementos que integran la Organizacidn én "subsistemas vertica
les" siguiendo 1a divisién del trabajo implicita en su estructura,
como pueden ser el Depto. de Planeacidon financiera, el Depto. de -

Tesoreria, el Dpto. de Contabilidad, y el resto (ver figura 1).

HUMANO

ORGANIZACIONAL
TECNOLOGICO

FISICO

AGRUPAMIENTO DE LOS ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION -SEGUN

“SUBSISTEMA HORIZONTALES "0" SUBSISTEMAS VERTICALES"



Para el proposito de este trabajo es importante centrarse en el
subsistema humano y su importancia como factor de la efectividad de
las Organizaciones. E1 estudio del subsistema humano de ias Organi-
zaciones es vital cuando se busca incrementar su efectividad ya que
el ser humanc es el motor principal de las Organizaciones 1, El las
crea, las opera, las desarrolla y las utiliza para la satisfaccidn -
de sus necesidades. La experiencia demuestra que en cualquier tipo
de Organigigién el recur§g_bgmano es el factor clave para el desem-
pefio de 1a misma, pues es el Gnico de entre todos los recursgos que -
tiene 1la facultad de juzgar, decidir, promover, innovar, iniciar ¥
preveer. AGn la Organizacidn que cuente con el mayor adelanto ciber-
nético imaginable, requerird de algln ser humano que la programe ha-
cia objetivos valides, la inicie y la adapte cuando los cambios del

entorno 1o justifiquen.

Como se menciond anteriormente, el subsistema humano estd inte-
grado por los individuos empleados en la Organizacidn, por sus atri-
butos, es decir, sus conocimientoé, habilidades, valores y actitudes,
y por las interacciones que se dan entre ellos con motive de su acti-
vidad dentro de la empresa. Si para fines de andlisis el investiga-
dor considera al subsistema humano como un sistema en si, objeto de
interés, 1la Organizacibn se convertiria en el suprasistema al que
este sistema pertenece y los componentes de]l mismo serian a su vez -

sus subsistemas. De esta forma el investigador puede agrupar los ele-

1. Arias, FJd p. 39
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mentos que integran al sistema humano de la Organizacidn en subsiste-
mas de acuerdo al propdsito de su investigacion, Asi los valores y
actitudes de Tos empleados de la Organizacién tal como se revelan por.
sus patrones generales de comportamiento, pueden agruparse para inte
grar el subsistema cultural de la Organizacién bajo estudio. (Ver -

figura 2).

EL SUPRASISTEMA: LA ORGANIZACION

EL SISTEMA: HUMANO

L SUBSISTEMA: CULTURAL

Fig.2: EL SISTEMA HUMANO CON SU SUBSISTEMA CULTURAL
COMO PARTE DEL SUPRASISTEMA ORGANIZACIONAL.
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Siendo el subsistema cultural el tema de interés de este traba =~
jo, es necesario partir de una definicién operante de lo que es “cul-
tura" y de los elementos que la integran, situdndolos primordialmen-

te en el contexto de la Organizacion.

En el estado actual de las ciencias del comportamiento no existe
una definicién de ‘“cultura" que se acepte universalmente. Sin em-
bargo, de las enunciadas por los principales estudiosos de estas. dis

ciplinas es pasible encontrar conceptos comunes:

Para Kroeber y Kluckholn el término cultura se refiere a “nor-
mas explicitas e implicitas de la conducta y para ella; adquiridas y
trasmitidas por medio de simbolos que constituyen la obra de grupos

humanos" l.

Terpstra dice que la cultura es "el cuerpo de ideas y estructu-
ras que una sociedad ha desarrollado para copar con su medio ambien-

te y para propiciar la regulacidn ordenada de la conducta" 2]

Taylor se refiere al término cultura diciendo que ésta es "ese
todo complejo que incluye al conocimiento, las creencias, el arte,
la moral, la ley, las costuiibres y cualesquiera otras capacidades y

hdbitos adquiridos por el hombre como miembro de una sociedad" 2.

1. Kluckholn,C. y Kroeber, A. Culture: a Critical Review of Concepts

and Definitions, (N. Y.: Vintage Books, 1952), p. 291.

2. Terpstra, V. p. 12.
3. Ibidcip:'d3
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La cultura tal como 1o sefiala Murdock es en gran medida "idea -
cional" y se refiere a 1as normas, creencias y actitudes de acuerdo

con las cuales actda la gente" &

A su vez, Lindgren expresa: ."La cultura consiste en inadvertidos
sistemas de valores, creencias, normas, dispositivos y simbolos que

han sido creados por una sociedad y que sus miembros comparten" =

Harriman y Adams resumen el concepto de “"cultura“, diciendo que
es h]a totalidad de patrones de comportamiento, actitudes y valores

compartidos y transmitidos por un grupo social" 0

Por Gltimo, Skinner utiliza el término “cultura“, para referir-
se a las caracteristicas del medio ambiente que son comunes a todos
los individuos que forman parte de ese ambiente y que son distinti-
vas de las caracteristicas de otros ambientes sociales. Para &1, el
"medio ambiente social" es el resultado de aqge11as practicas de un
grupo que generan conducta ética, y de la extension de tales prdcti-

4
cas a los usos y costumbres".

1. Chinoy, E. Lé‘éoéieaéd, (México :» Fondo de Cultura Econdmica, -
1966), p. 36.

2. Lindgren, H. Introduccidn a la Psicologia Social, (México: Tri =~
llas, 1973), p. 125 - 126.

3. Harriman, P. Handbook of Psichological Terms, (N. Y.: Littlefield
Adams, 1968),. p. 94.

4. Skinner, B. F. Contingencias de Reforzamiento, (México: Trillas,
1979), p. 46 - 54.
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Todas las definiciones del término ‘"cultura". que se encuentran
en la literatura especializada (son mas de 100) poseen ciertos ele -
mentos comunes, que en realidad son funciones de 1a misma, estos son:

a) Todo grupo social tiene una cultura distintiva que lo dife -
rencia de otros grupos sociales.

b) La cultura comprende normas implicitas y explicitas a veces
denominadas valores, leyes, practicas, costumbres, etc., que
condicionan el comportamiento de los integrantes de un grupo
social.

c) La cultura es un elemento dindmico.

Obviamente ‘siendo las Organizaciones grupos sociales, - todas -
ellas tienen una cultura propia que las diferencia del resto. Sin -
duda, su cultura contendra elementos provenientes de la cultura de -

la comunidad a la que la Organizacion pertenezca.

Por eso se habla de las culturas de las Organizaciones como sub-
culturas o microculturas. Sin embargo, la experiencia ha mostrado -
que hay mas elementos de similitud entre 1a cultura de una gran cor-
poracion industrial mexicana y otra americana, que entre la primera
y una pequefa clinica médica mexicana 1. Esto hace dificil afirmar
que el factor dominante en la cultura de las Organizaciones sea la
cultura que predomina en las comunidades dende operan. Para los fi-
nes del presente trabajo se ha concluido la siguiente definicidn de
"cultura organizacional” por parecer que contiene los elementos in -

dispensables para hacerla operante:

1. Tarrant, J. Worlwide Variations in Management Style, (N. Y.: -

Management Review, 1976), Vol. 65 Nam. 4.
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SE DENOMINA CULTURA ORGANIZACIONAL AL SISTEMA INTEGRADO POR LAS

NORMAS (LEYES Y COSTUMBRES), EL MECANISMO SOCIAL PARA ESTABLECERLAS,

MANTENERLAS Y MODIFICARLAS, ASI COMO POR LOS PATRONES COMUNES DE COM-

PORTAMIENTO Y SUS DIVERSAS MANIFESTACIONES QUE SON DISTINTIVAS DE

UNA ORGANIZACION.

De esta definicion es conveniente resaltar algunos aspectos:

a)

b)

c}

Las normas que rigen el comportamiento de lTos integrantes
de una Organizacidon, a veces tienen el cardcter formal de
reglas o leyes contractuales y otras simplemente, el de cos-
tumbres aceptadas, que en el argot de los grupos se denominan

"reglas no escritas".

Los grupos tienen mecanismos sociales para reforzar la ad-
herencia de 1o0s individuos a las normas establecidas y cas -
tigar las desviaciones a los comportamientos aceptados. Es-
tos mecanismos representan una administracién de contingen -

cias, generalmente natural y solo en cierta parte planeada.

La cuTturaes un sistema, es decir, un todo integrado por -

diferentes elementos que interactian fuertemente entre si.

En 1a literatura de Tas ciencias del comportamiento que trata

con los aspectos de cultura, se manejan términos que no tienen una

definicién universalmente acordada y que muchas veces inclusive, se

aplican intercambiablemente. Entre las que se presenta mayor proble-

ma para unificar criterio estdn los términos de “"valor", "norma}

y "actitud". Aunque no es la intencidn de este trabajo proponer -

it
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una definicidén de estos términos, es necesario intentar una descrip-
cidn prdctica de los mismos Gnicamente para evitar confusidn en los

enunciados que posteriormente se haran.

Valor, es una expresidn subjetiva y genérica para calificar -

objetos, . conductas o situaciones que son valiosas (1o importante,

1o bueno, 1o correcto, lo deseable, etc.) para un individuo o un gru-

po . Es una discriminacién que hacen los individuos basada en su
percepcidn del mundo real. Cuando Ta percepcidn del individuo cam- -

bia, éste tiende a cambiar sus valores.

Norma, es un enunciado objetivo y especifico del comportamien-

ggg_ggf_gg_grugo sacial y que forman parte del contexto de contingen-

cias prevalecientes en &1 . Las normas pueden tener el cardcter de

1eYes, eg decir, de contratos formales de actuacidn entre la colecti
vidq@ y el individyo, o bien; de costumbres que son hdbitos social -
mente condicignados. Las normas son de hecho, una sintesis del his-
torial condpctpal de los grupos. Toda norma de comportamiento . repre
senta "una manera de considerar o tratar un asunto", es decir, un

enfoque que Tleva implicito uno o mds valores.

terminado comportamiento ante wuna condicidn del ambiente . Si se

habla de 1a conducta como una respuesta real a un estimulo determina
do, la actitud podria considerarse como la resggsfzi_potencial. Na-
turalmente las actitudes se tienen que inferir de la observacién de

un patrén sistemdtico de comportamiento.
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.E] impacto de Ta cultura de las Organizaciones en la efectividad
de las mismas es signiﬁ:ativ.o 1 m desempefio de las Organizaciones
estd en funcion del desempefio de los individuos que la integran, por
eso es que en todos los paises altamente desarrollados se ha asigna-
do una fuerte inversidn y esfuerzo al estudio de este fenbmeno. El

desempefio humano depende directamente de la amplitud y calidad del

repertorio conductual de los individuos en el contexto de su trabajo.

Este repertorio puede clasificarse en dos grandes ramas:

a) Las conductas de proceso técnico, 1lamadas asi porque invo -
lucran la aplicacién de conocimientos de orden tecnoldgico
requeridas para la produccion de los bienes o servicios de

la Organizacion.

b) Las conductas de procesos sociales del trabajo que involucran
la interaccidn con otros individuos y con la Organizacién co-
mo un todo. Estas conductas tienen que ver con la comunica-
cion, la colaboracidn, la supervision, las decisiones, la -
responsabilidad, 1a iniciativa y otros aspectos similares que
son fundamentales para el desempefio efectivo de las Organ{za-

ciones.

Las conductas de proceso técnico son mds un problema de capaci -
tacion que de culturizacidon, ya que los valores y enfoques tecnold -
gicos son de caracter universal y trascienden a cualquier culitura;

1. Blake. OD - FAD or Fundamental, (Pittsburg: American Society -

for Training and Development, 1979), Vol.33 wMim. 6.



por el contrario, las conductas de interaccidon se ven grandemente
influidas por los valores y enfoques sociales prevalecientes en la

Organizacion.

Mientras que en el trabajo individual como el artesanal, donde
la persona elabora un producto sin colaborar con otros trabajadores,
las conductas bdsicas son las del proceso técnico, en el caso de las
Organizaciones donde la produccion demanda la interaccidn organizada
y compleja de muchos individuos, son sus conductas relativas al pro-
ceso social del trabajo las que definen en gran parte el grado de -
productividad. Las conductas de proceso social son el aglutinante -
fundamental que permite Ta coordinacidn y el trabajo en equipo que -

las Organizaciones requieren para operar con efectividad.

Las conductas de proceso técnico requeridas para ensamblar un
mueble de madera, son bdsicamente iguales en un obrero japonés que
en un obrero mexicano. Sin embargo, se puede observar que el obrero
japonés puede estar condicionado, por la cultura prevaleciente en su
empresa, a verificar que dicho ensamble satisfaga las normas de cali-
dad establecidas, de tal forma que el siguiente paso del proceso se
pueda realizar adecuadamente, y que el mexicano no tenga esta conduc-
ta de aseguramiento de la calidad en su repertorio. Esto quiere decir
que dentro de la cultura de esa Organizacién japonesa existe el va -
lor de la calidad del trabajo y obviamente un mecanismo para refor -
zar las conductas correspondientes. Esta diferencia en los ‘"enfo-
ques respecto a la calidad", se reflejard profundamente en la pro -

ductividad de ambas Organizaciones.

20
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Kusum Nair, eminente economista indio, menciohé que "las acti -
tudes hacia el trabajo de una comunidad pueden ser una determinante
mis decisiva para el incremento de la productividad en la agricultu-
ra de la India, que los recursos materiales o inclusive la tecnolo-
gTa"l. E1 impacto de la cultura en otro tipo de desempefio fue enun-
ciado por el 1ider 1ibio Muhamar Khadafi al comentar que "los ejér -
citos drabes perderian cualquier nueva guerra con Israel a causa de

la mentalidad tradicional drabe de quienes mandan esas tropas“.2

Es claro que si una Organizacidon persigue un determinado_propé-
sito en un cierto entorno habrd un conjunto de comportamientos de su
recurso humano que serd el mas apropiado para afrontar exitosamente
los retos involucrados. Es asi como una industria productora de com-
putadoras requiere de una cu]turé donde predominen los valores y en-
foques relacionados con la iniciativa, la creatividad y la innovacidn.
Por otra parte, una arganizacién hospitalaria probablemente requeri-
ra que su personal tenga tendencia a seguir instrucciones con fide -
lidad y a verificar que las condiciones se ajusten a los estandares

estab]ecido;.

Es frecuente observar en los paises del Tercer Mundo que las
Organizaciones no poseen la cultura mds adecuada para propiciar su
efectividad y esto'constituye una oportunidad muy importante para la
intervencién de los especialistas en las ciencias del comportamiento.

1. Nair, K. The Human Factor in Indian Development, (N, Y.: Paeger,
1962), p. 190
2. Ibid.
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E1 proceso de formacién y modificacidn de cu]fura, cuando no se
realiza una administracién sistemdtica de las contingencias, resulta
ser lento en comparacién con la dindmica a que se ven sujetas las -
Organizaciones en la vida moderna. Por esto resulta importante apli-
car procedimientos de culturizacién que tengan la velocidad de res -
puesta requerida para que las Organizaciones se adapten exitosamente

a los cambios del entorno.

Partiendo de la definicidn de conducta operante, tanto las con-
ductas de tipo técnico como las de proceso social, son factibles de
sujetarse a los mismos mecanismos de condicionamiento; es decir, su

aprendizaje requerird de iguales procesos de formacion.

Una caracteristica basica que permite diferenciar a ambos tipos
de conducta, tal como se presenta en el mundo real de las Organiza -
ciones, consiste en que la dotacidn de conductas de proceso técnico
es mis bien una cuestidn de formacién en la que generalmente los in-
dividuos no tienen un antecedente de condicionamiento incompatible -
con el requerido. En el caso de las conductas de proceso social, sin
embargo, 1os individuos normalmente traen un repertorio de comporta-
mientos incompatibles, fuertemente condicionado, que es necesario mo-
dificar. Obviamente su modificacidn requiere de una sistemdtica ad-
ministracidn de contingencias que resulta compleja en el contexto de

una Organizacidn.

Es por esta razén que las Organizaciones se inclinan, mediante

la aplicaci6n de procedimientos de seleccidn, a restringir el acceso
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a la Organizacidn a aquellos individuos que tengan tendencias a com-

portamientos aceptados,

Esta dificultad en el manejo sistemdtico de contingencias ha -
propiciado que las Organizaciones se preocupen por establecer una se-
rie de programas de capacitacion o adiestramiento destinados bdsica-
mente a la formacidn de conductas de proceso técnico, S6lo en algu-
nas de Tas grandes corporaciones existen programas dirigidos a la -
formacién de conductas de proceso social, y éstos mas que formativos,

resultan ser por lo general, informativos.

Los resultados de las investigaciones bibliograficas y de campo,
realizadas en conexidn con el presente trabajo, muestran que los es-
fuerzos 1levados a cabo en el campo de la culturizacién por las Orga-
nizaciones mexicanas, han carecido de continuidad, no han sido inte-
grales y no se han implantado con el control de contingencias reque-
rido para hacer un éxito de su operacidn.

La mayor parte de los esfuerzos realizados han sido disparados
por razones de indole coyuntural. Por ejemplo, cuando una institu -
cion financiera afrontaba una decreciente participacion en el merca-.
do, planted como solucidn crear una "actitud de servicio" en su per-
sonal que entraba en contacto con el piblico. La estrategia sequida
por el drea de recursos humanos resultd ser parcial porque no se en-
focd integralmente el problema, es decir, no se identificé qué otras
conductas ademds de las relacionadas con la atencion al piblico eran
necesarias para hacer mds competitiva esta Institucidn. La estrate -

gia seguida para lograr las actitudes deseadas en el personal se basé
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casi exclusivamente en un adiestramiento de tipo técnico-practico con
el uso de ciertas metodologias activas como el juego de papeles yla
retroalimentacion audiovisual. No obstante, no se intentd establecer
un mecanismo para reforzar las conductas del personal en el trabajo
diario, en la fase de arranque donde 1a cédula de reforzamiento nece-
sita ser de alta frecuencia, y las contingencias naturales no fueron

suficientes para el condicionamiento de estas conductas.

Ademas, una vez que la alta direccion centrd su atencién en - -
otros problemas, el esfuerzo aplicado en este sentido se dejo de rea-

Tizar.

Esta experiencia es tipica de las reportadas por las Organiza -
ciones de nuestro Pafs. En el mejor de 10s casos Tos éxitos han sido
aislados y de permanencia limitada; normalmente porque las contingen-
cias se controlaron artificialmente por los experimentadores sin ha-
ber logrado un cambio permanente en las contingencias instituciona -
les, requerido para mantener los comportamientos deseados. Es impor-
tante hacer notar due las normas de comportamiento son el medio por
el cual los grupos sociales buscan afrontar y manejar el mundo real
en el que se desenvuelven. Es por eso que cuando las condiciones de
este mundo real cambian y se demandan comportamientos diferentes, =
pero 1os mecanismos sociales del grupo contindan reforzando los com-
portamientos ya obsoletos, la Organizacidn sufre una desadaptacion -
que incide en su nivel de efectividad. También es importante resal-
tar que cuando la norma de comportamiento representa un enfoque con-

cordante con la realidad, las contingencias naturales se encargan de



reforzar el comportamiento. En cambio, cuando la norma nace de un -
enfoque estereotipado de 1o que "debe ser" pero que no se adecla a -
la realidad prevaleciente, se necesita de un control artificial de
las contingencias para condicionar el comportamiento y ademds se

crea una condicion de desadaptacion en los individuos.

Todas esas experiencias reportadas hacen evidente la necesidad -
que tienen las Organizaciones de contar con un medelo de culturiza -
cién que les permita condicionar las conductas de proceso social que

requieren para copar con la realidad de su entorno.

Para cumplir con este propdsito, tal modelo necesita reunir cier-

tas caracteristicas esenciales:

a) Que permita el enfoque holistico que asegure la inclusion de
todos los factores requeridos para provocar el cambio y la -
determinacién de los comportamientos vitales a propiciar, evi
tando un esfuerzo de cambio exhaustivo que sea poco practico

y costoso.

b) Que incluya las reaiidades prevaiecientes en el entorno como
determinantes de las actitudes requeridas, de tal forma que
operen las contingencias naturales para asegurar la generali-

zacion y permanencia del comportamiento.

c) Que pueda mostrar objetivamente el impacto del cambio de com-
portamiento en los resultados de la Organizacion para lograr

el apoyo de la alta direccion..
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CAPITULO II

METODOLOGIA



Con el propdsito de lograr el objetivo del présente trabajo, -
ésto es, disefiar un Modelo que permita a cualquier Organizacidn modi-
ficar su cultura en forma tal que ésta contribuya a que el recurso -
humano se desempefie con efectividad, se 11evé a cabo la revision bi-
bliografica correspondiente, asi como, un estudio de campo explorato-
rio para obtener informacion sobre las experiencias al respecto, de
algunas instituciones tanto plblicas como privadas y que sirvieran -

de base para la elaboracidn de dicho Modelo.

"En el estudio de campo el investigador se introduce en
el "campo" para obtener sus datos. ‘Toma un evento tal
como ocurre naturalmente y lo estudia, sin esforzarse

por producirlo o controlario".

(Mc Guigan, 1972)

SUJETOS:

Basicamente se entrevistd y encuestd a Directivos y especialis-
tas de instituciones piblicas y privadas que actdan interna o exter
namente en ias dreas de: Desarroiio Organizacional, Capacitacidn y

Desarrollo de Recursos Humanos y Relaciones Industriales.

SELECCION DE. LA MUESTRA:

Para 1levar a cabo la investigacidn, primeramente se elabord un
inventario de Instituciones Publicas o Privadas que actian en el cam
po del desarrollo de culturas organizacionales de acuerdo al conoci-

miento directo o indirecto que se tenia de que estas Organizaciones
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realizaron un intento de "cambio de cultura" (interna o externamen-
te) durante Tlos dos Gltimos afios. La distribucidn de esta primera

muestra se detalla en el Anexo 1.

A través del contacto telefénico, se invité a Directivos y/o -
especialistas en el drea de Recursos Humanos y Desarrollo Organiza -
cional a participar-en un proceso de grupo nominal de tipo Delphi -

y/o a participar en el Taller de Andlisis y Sintesis de Experiencias.

De las 32 personas a las cuales se les hizo la invitacidn, 18 -
aceptaron intervenir en la primera etapa de 1a investigacion y 6 en
el Taller de An51isis vy Sintesis de Experiencias haciendo la aclara-
cion de que estos Gltimos pertenecen al grupo de los 18. La distri -

bucién de 1a segunda y tercera muestra se detalla en el Anexo 2.

De este modo, técnicamente podemos definir a nuestra muestra -

como no probabilistica y una combinacién entre intencional y cuota.

Las muestras intencionales "son el producto de una seleccidn de
casos seglin el criterio de algin experto; por medio de estos se se -
leccionan algunos casos que resulten ser "tipicos". (Padua, J. 1979,

p. 83).

"Fstas muestras resultan de importancia en las etapas complemen-
tarias de la investigacidn, sobre todo si se utilizan a estos ca
sos como "informantes claves" sobre situaciones especificas", -

(Ibid p. 83).

28



"Las muestras por cuotas, son una especie de muestra estratifi-
cada en las que se eligen un cierto nimero de casos de cada ca-

tegoria". (Ibid, p. 65 y 83).

En ambos casos, como muestra no probabilistica:
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.."no se conocen las probabilidades de cada individuo o elemen-

to, de ser incluidas en la muestra". (Ibid, p. 65).

Es importante sefalar que esta muestra proporciond los datos --
basicos, necesarios para la elaboracion del modelo para el "Cambio -

de la Cultura Organizacional".

ESCENARIO:

Los sujetos recibieron los cuestionarios en su lugar de trabajo.
Asimismo, fueron entrevistados (a través de un taller de trabajo) en

una sala de juntas.

INSTRUMENTOS :

Los sujetos fueron encuestados a través de la "Técnica Delphi"

y entrevistados en una Taller de "Andlisis y Sintesis de Experiencia'

Con la Técnica Delphi a partir de una pregunta amplia se pueden
ir generando respuestas, mejorando la calidad de la informacion re -
cibida.

"Delphi, es esencialmente una serie de cuestionarios. E1 primer

cuestionario pide a los encuestados responder a una pregunta -

amplia...
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Cada cuestionario subsiguiente se construye sobre las respues -

tas del cuestionario precedente".

Por otra parte "Delphi puede ser utilizada para promover la par-
ticipacion en avances cientificos recientes. Delphi puede promover
un mayor intercambio de datos sobre informacidn cientifica o tecnol6-
gica a la literatura de investigacién en un muestreo de expertos cien
tificos. De esta manera Delphi puede ser usada para evaluar la esta-
bilidad de una formacion de sistemas relativos a la planeacion de -

avances cientificos". (Turoff, 1971).

“Al igual que la Técnica del Grupo Normativo , Delphi puede ser
usada como auxiliar en la identificacidn de problemas, estable-
cer metas, prioridades e identificar soluciones a problemas pro-

puestos” (Delbecq, Van de Ven, 1975).

En la segunda etapa de la investigacién se utilizd el Taller de
Andlisis y Sintesis de Experiencias, con 1a finalidad de que los su-
jetos seleccionados para participar en &1, ampliaran de acuerdo a -
sus experiencias las respuestas dadas en el estudio Delphi y en su ~
caso, las modificaran intercambiando ideas con el resto de los parti-

cipantes.

“Un proceso de toma de decisiones o acopio de informacidn puede
modificarse médiante un programa de Talleres de Trabajo de and-
1isis con intercambio de experiencias (tanto errores como éxi-
tos), sobre aspectos bdsicos del problema planteado. En ellos

se obtienen conclusicnes y acuerdos especificos en cuanto a me-
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todologias y estrategias a seguir. En estos eventos los parti-
cipantes aprenden de la experiencia y puntos de vista de sus -
propios colegas. Son sesiones que siguen un marce ordenado pa-
ra optimizar el proceso de obtener un producto final bien defi-

nido" (Herndndez Murrieta, Antonio 1979).

VARIABLES:

Las principales variables manejadas tanto en los cuestionarios

como en la entrevista fueron:

» Tiempo requerido para llevar a cabo un proceso de

cambio de cultura organizacional.
. Fines bdsicos de un cambio de cultura.

. Limitantes para 1levar a cabo un proceso de cambio

de cultura en una Organizacidn.

. Apoyos institucionales requeridos para realizar un

cambio cultural.

. Eventos que refuerzan un proceso de cambio de cul-

tura organizacional.

PROCEDIMIENTO:

Como ya se menciond, el instrumento para obtener la informacién
requerida por el objetivo de estudio, fué el cuestionario elaborado

a través de la Técnica Delphi.
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E1 disefio de la primera pregunta del cuestionario estuvo a cargo
de 4 personas. Para su elaboracidn, el grupo revisé la literatura -

existente en el drea de la formacidn de Culturas Organizacionales.

"E1 primer cuestionario de una Delphi, puede tomar formas diver-
sas, sin embargo, en un programa planeado lo usual es que dste

se realice a través de una o dos preguntas abiertas”.

..."Delphi es una herramienta para ayudar al entendimiento o pa-
ra tomar una decision. Por eso, Delphi puede ser un proceso -
efectivo solo si la decision se hace voluntariamente, si no es

asi, 1os resultados de la Delphi pueden estar condicionados en
todo el proceso. Consecuentemente, se integra un grupo de tra-
bajo de cinco a nueve miembros, para conducir el proceso Delphi.
Este grupo de trabajo puede desarrollar y analizar todo el cues
tionario; apreciar la utilidad de la informacién obtenida y re-
visar si los cuestionarios son efectivos". (Delbecq, Van de -

Ven, 1975).

Con las respuestas del primer cuestionario, se elaboré un segun-
do; para la realizacidn de éste se 1levé a cabo el siguiente procedi-

miento:

Se analiz8 cada una de las respuestas enviadas por los sujetos

seleccionados para el primer cuestionario Delphi (Ver Anexo 3).



Estas fueron ordenadas por categorias, dividiendo cada respues-.
ta general en sentencias cortas: tiempo para 1levar a cabo un pro -
ceso de cambio de cultura; procesos para llevarlo a cabo; eventos
que refuerzan los procesos;. etc. Cada uno de los grupos de sentencias
se unieron y se obtuvieron 1as preguntas para el cuestionario nimero

2. {ver Anexo 4).

"En el cuestionario No. 2 se solicitd a los participantes: 1)
revisar 1a lista de items y comentar sobre ellos; 2) votar por
" los items mds importantes; 3) pedir el retorno de Tos cuestio-

narios en una fecha especifica”.

Una vez que se obtuvieron las respuestas a este segundo cuestio-
nario Delphi, se codificd con la finalidad de concluir con la prime-

ra parte de este estudio.

De acuerdo con la técnica Delphi se ﬁueden construir de 2 a 3 -
cuestionarios, esto depende de la extensidn que se le desee dar al -
estudio y de la precisién de los resultados obtenidos en el cuestio-
naric nimerc dos. Para los objetivos de este estudio se considerd -
que con el segundo cuestionario se agotaron las posibilidades de una

informacidn mds precisa.

A continuacidn se realizd el Taller de Andlisis y Sintesis de -
Experiencias, que como se menciond, a este Tailer asistieron 6 suje-
tos de los 18 seleccionados para participar en el proceso Delphi, -

{ver distribucion de participacion en el anexo correspondiente).
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La mecanica para 1levar a cabo esta parte de la investigacion -

fué la siguiente:

1.- Se pidid a los sujetos su acuerdo en cuanto al objetivo del Ta-

1ler. Este objetivo era el siguiente:

"Basado en la experiencia que han tenido los participantes a es-
te taller, en el campo de modificacién de cultura organizacio -
nal, obtener las premisas bdsicas que permitan disefiar un mode-
lo a fin de que las empresas o instituciones mejoren su cultura

como un factor contribuyente a la efectividad de las mismas".

2.- A continuacidn se acordd con el grupo, cudl deberia ser el pro-

ducto final del taller, enuncidndose de la siguiente manera:

"Al finalizar este taller, los participantes acordardn:

a) Cudles deben ser los objetivos Gltimos que persigue un Cam-

bio de Cultura en una Organizacién.

b) Cudl es la responsabilidad del agente de cambio y cuil la -
del directivo en el logro de los objetivos de un Programa -

de Cambio Cultural en una Organizacidn.
c) Cudles son los principales obstdcules que limitan la efecti-

vidad de un Programa de Cambio Cultural .

Las descripciones de los datos obtenidos de acuerdo a los instru

AT : ) o
mentos utilizados en el estudio, fueron analizados y codificados de -
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acuerdo a las etapas que marca el procedimiento anteriormente descri-

to:

Cuestionario Delphi # 1,
Cuestionario Delphi # 2,

Taller de Andlisis y Sintesis de Experiencias.

Mediante esta organizacion de los datos se obtuvo un panorama -
general de la problemdtica que existe para la elaboracion de un Mo -
del®de Cambio de la Cultura Organizacional; lo que confirma la vali-

dez de la metodologia utilizada.

RESULTADOS :
Los resultados de la investigacién se dividieron en 3 fases:

la. Cuestionario Delphi # 1,
2a. Cuestionario Delphi # 2,

3a. Taller de Andlisis y Sintesis de Experiencias.

Se hizo esta agrupacidn puesto que Tos resultados de la aplica-
cion de cada instrumento, sirvieron como antecedente para la elabora-

cién de la siguiente etapa de la investigacidn hasta su conclusion.

la. Cuestionario Delphi # 1.

De acuerdo a la Técnica Delphi se recibieron del primer cuestio-
nario 18 respuestas de cierta amplitud, estas fueron codifica -
das en sentencias cortas que a continuacion Se transcriben; con-

siderindolas como el resultado final de este primer cuestionario.
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E1 tiempo que se 1leva la implementacién de un programa de

culturizacion en una Qrganizacidn es de entre 3 a 5 afios.

Los programas planeados de modificacidn de la conducta por
los directivos de una Organizacidn, es el método mds adecua-

do para lograr un cambio cultural.

La practica cotidiana de las normas y costumbres que se de-
sea prevalezcan en una Organizacién, es lo que promueve la

cultura deseada dentro de la misma.

La pridctica cotidiana de las poiiticas son el apoyo funda -
mental para lograr el cambio en la cultura de una Organiza-

cion.

Los programas de capacitacidn y desarrollo son'ei medio mis
séguro para promover el cambio en la cultura de una Organi-
zacion.

Para llevar a cabo un proceso de cambio en la cultura de -
una Organization, lo bdsico es identificar en forma precisa
los valores, normas y actitudes que se requieren formar o -

modificar.

Los cambios culturales son continuos y 1o Unico que nosotros
podemos hacer es reforzarlo a través de programas de capaci-

tacidn y desarrcllo.

E1 apoyo que proporcionan los altos directivos de una Orga-
nizaeidn es fundamental para 1levar a cabo un cambio cultu-

ral.
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g.- La definicién por parte de los directivos de qué es lo que
se quiere lograr con el cambio de cultura es fundamental -

para el éxito del programa.

Cuestionario Delphi # 2.

Con las respuestas descritas anteriormente, se elaboré el segun-
do cuestionario Delphi, en éste se les pidié a los sujetos, fun-
damentalmente, que seleccionaran el item que consideraran mds -
importante para lograr el cambio de la cultura de una Oréaniza-
cién y en el lugar marcado para tal fin lo numeraran con el ni-
mero 9, al siguiente en importancia con el nimero 8 y asi suce-

sivamente hasta 1legar al menos importante y numerarlo con 1.

Los resultados de este procedimiento fueron los siguientes:

 ITEM

W @ N e ;AW N e

NUMERO DE INDI-

VIDUOS QUE VoTARoN  VOTOS INDIVIDUALES TOTAL
17 33322153332213343 46
17 53444544354424444 67
17 21211312111312151 29
18 777776977787687787 129
17 11311221233222322 31
18 999999999899999987 158
17 66657666566545667 9
18 3888878778898898888 143
17 " 55644644565556556 86
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Como puede observarse en la tabla de resultados, 17 de los 18 -
sujetos encuestados estuvieron de acuerdo en que lo mds importante -
para 1levar a cabo un proceso de cambio cultural en una Organizacion

es:

"Identificar en forma precisa los valores, normas y actitudes -

que se requieren formar o modificar".
13 de ellos consideraron como importante en segundo término que:

"E1 apoyo que proporcionen los altos directivos de una Organi -

zacion es fundamental para 1levar a cabo un cambio cultural".
12 de ellos consideraron como importante en tercer término el que:

“La practica cotidéana de las politicas son el apoyo fundamen -
tal para lograr un cambio de la cultura dentro de la Organiza-

cion".
Por G1timo 10 de ellos, manifestaron que en cuarto término estaban:

"El reforzamiento del cambio cultural a través de los programas

de capacitacion y desarrollo".

Aqui hay que hacer resaltar que la Técnica Delphi, establece -
como probable un tercer cuestionario a fin de lograr resultados mds
especificos o buscar el comienzo total de la votacidn al segundo - -
cuestionario, sin embargo, y dado que dentro del disefic de investi-
gacion se tiene contemplada una tercera etapa en donde la interven -

cién de una parte de los sujetos de la muestra serd en forma directa,

38



39

se decidid tomar a estos cuatro items como resultado final del estu-
dio Delphi y proponerlos a los participantes en el Taller de Anali -
sis y Sintesis de Experiencias como premisas bdsicas para el inicio

del mismo.

3a. Taller de Analisis y Sintesis de Experiencias.

Como se menciond, los resultados de esta parte de la investiga-

cion se dividen en:

a) Objetivos que persigue el programa de cambio de cultura en -
una Organizacién y que a continuacion se describen de acuerdo con las

aportaciones de los participantes a este taller.

"Identificar en forma precisa aquellos valores y actitudes -
que se deben formar y/o modificar en el personal de la Orga-
nizacidn a fin de que éste incremente en forma tangible y -

significativa su efectividad".

"Promover los valores y actitudes que requiere el recurso hu
mano de una Organizacidn con el propdsito de que desempefien

sus labores con efectividad".

"Establecer las contingencias que propicien la formacién y/o
modificacién de las conductas de proceso social que contribu-

yan a incrementar significativamente la efectividad de la Or-

ganizacion".
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b) Responsabilidades del agente de cambio y directivos en el -
logro de los objetivos de un Programa de Cambio Cultural en una Ofgg

nizacian.
En cuanto a:

1.- La definicidn de los objetivos del Programa.

- Corresponde al Agente de Cambio: definir los objetivos.

- Corresponde a los Directivos: proporcionar retroalimenta -
cidn respecto a la factibilidad y valor de los objetivos -

definidos.

2.- El establecimiento de 1a magnitud de los resultados a alcan-
zar.
- Corresponde al Agente de Cambio: definir los resultados que

-

es necesario lograr.

- Corresponde a los Directivos: definir los resultados que -

es factible lograr.
- Corresponde a Ambos: acordar metas concretas para el progra
-ma.
3.- La definicion de estrategias.

- Corresponde al Agente de Cambio: establecer las estrategias.

- Corresponde a los Directivos: proporcionar retroalimenta -
cién sobre la operatividad de las estrategias establecidas,

adaptar las estrategias a las condiciones prevalecientes -



en la Organizacidn para que operen.

4.- La produccidon de resultados del programa.

- Corresponde al Agente de Cambio: establecer lineamientos -

técnicos y vigilar la calidad de los trabajos.

- Corresponde a los Directivos: realizar todas las activida-
des programadas ajustdndose a los lineamientos técnicos -

establecidos.

5.- E1 aseguramiento de los resultados del programa en cuanto a

su magnitud, oportunidad y calidad.

- Corresponde al Agente de Cambio: asegurar que las activida-
des se 1leven a cabo cton la oportunidad, calidad y magni -
tud necesarias a fin de que se produzcan los resultados es-

perados.

- Corresponde a los Directivos: asegurar que se den las con-
tingencias que promuevan se den los resultados con la mag-

nitud, oportunidad y calidad esperados.

c) Principales obstdculos que limitan la efectividad y los re -

sultados de un programa de cambio cultural.

1.- E1 tiempo que se lleva el proceso para empezar a observar -
los resultados esperados (de 2 a 5 afos).
2.- La poca involucracion que tienen los mandos medios de la Or-

ganizacidn en el programa.
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3.- La falta de personal capacitado dentro de la Organizacion -

para implantar y dar seguimiento a los programas propuestos.

4.- E1 poco o nulo interés de los directivos por la continuacién
del programa hasta su definicidn total, ya que al principio

lo adoptan mas que nada como una moda.

Tanto los resultados de la investigaciGn de campo como la revi-
si6n bibliogrdfica realizada, constituyeron las bases para la elabo-
racién del Modelo de Cambio de Cultura Organizacional que se propone

en el Capitulo siguiente.



 CAPITULO  III

_ UN MODELO PARA EL CAYBIO
DE CULTURA ORGANIZACIONAL:
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Como se menciond anteriormente, un Modelo constituye la represen
tacidn simplificada de una realidad. La realidad de cualquier Orga-
nizacidn se torna un tanto compleja por los miltiples factores que -
entran en juego para lograr su 6ptimo funcionamiento. Uno de estos
factores es su cultura, El presente trabajo tiene como objetivo - -
G1timo ofrecer un modelo que permita a las Organizaciones 1levar a -
cabo un proceso de culturizacién que contribuya significativamente a

que su recurso humano se desempefie con efectividad.

E1 modelo que se propone conjuga en gran medida 1a experiencia
en el campo laboral mexicano, bdsicamente de especialistas en cien -
cias del comportamiento, asi como las valiosas aportaciones de algu-

nos autores identificadas en la revisidn bibliogrdfica realizada.

A continuacidn se esquematiza dicho modelo y se puntualiza el -
objetivo o propdsito basico de cada etapa propuesta para llevar a -
cabo un proceso de culturizacidn, asf como el producto final o resul-
tado esperado en cada una de ellas, los insumos o elementos requeri-
dos y los procesos o acciones necesarias para lograr la cultura orga-

nizacional que favorezca la efectividad.,
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DESCRIPCION DEL MODELO PROPUESTO.

I.- ANALISIS INDICATIVO.

I.1.-

I.2.-

I.3.-

I1.4.-

Objetivo.

Determinar si la cultura prevaleciente en la Organizacin
constituye una limitante significativa para el desempefio
efectivo de 1a misma, que justifique una intervencién de

cambio planeada.

Producto Final.

Premisas que justifiquen 1a necesidad o no, de iniciar -
un proceso planeado de modificacion cultural en la Orga-

nizacion.

Insumos.

o Informacion de 1a Direccidn sobre los resultados vita-

les de la Organizacion. .

o Informacidén sobre los recursos de la Organizacion y su

interaccidn.

Proceso.

1.4.1 Identificar las areas de oportunidad para mejorar
tangible y significativamente los resultados de -

la Organizacidn.
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1.4.2 Determinar el efecto de cada uno de los recursos

en las dreas de resultado identificadas.

1.4.3 Determinar el impacto de la interaccion de los re-
cursos sobre los resultados, e identificar si las
actitudes del personal son un factor limitante al

desempenio de 1a Organizacion.

1.4.4 Elaborar el reporte del ané]fsis y la presentacin

a la Direccion.

I1.- DIAGNOSTICO CULTURAL.

I1I.1.- Objetivo.

Determinar los cambios a introducir en la cultura de la
Organizacién para mejorar tangible y significativamente

Tos resultados de 1a misma.

I11.2.- Producto Final.

Relacidn de las actitudes del personal que hay que for-
talecer, las que hay que modificar y las que hay que -

formar, asi como el programa para lograr esto.

I1I.3.- Insumos.

o Informacion de la Direccidn sobre los retos a afrontar.

o Informacién sobre el comportamiento del personal.



o Informacidn sobre las condiciones antecedentes y 1as

condiciones consecuentes al comportamiento.

I1.4.- Proceso.

I1.4.1

I1.4.2

11.4.3

11.4.4

I1.4.5

I11.4.6

Establecer los principales retos a afrontar por
1a Organizacion en el futuro mediato para operar

con efectividad sostenida.

Precisar las actitudes del personal que son in-
dispensables para afrontar con éxito los retos,
utilizando enunciados descriptivos de los com -

portamientos que las identifiquen.

Observar cudles de los comportamientos tipicos

se presentan y con qué frecuencia.

Realizar un andlisis funcional de los comporta-
mientos tipicos deseados que se presentan, asi

como de los incompatibles y/o inexistentes.

Disefiar el programa de formacién y modificacidn

del comportamiento que se requiere desarroliar.

Formular el reporte del diagndstico.

III.- FORMULACION DEL PROGRAMA DE INTERVENCION.

II1.1.- Objetivo.
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Determinar el plan para Tograr la culturizacion deseada

optimizando el tiempo y costo de la intervencidn.

III.Zi- Producto Final.
Plan General de la intervencidon conteniendo:

a) Objetivo, producto final y jﬁstificacién del proyec-
to de intervencion.

b) Integrantes del equipo responsable de la interven -
cion.

c) Insumos y recursos necesarios para desarrollar el -

| programa de intervencion.

d) Andlisis de previsién.

e) Programa de acciones calendarizado.

III.3.- Insumos.

o Datos proporcionados por la Direccidon para cdiculo -
de tiempos y costo.
o Informacion de recursos de apoyo disponibles.

o Informacidn de candidatos para la integracidén del -

equipo responsable.

I1I.4.- Proceso.

ITI.4.1 Establecer objetivo, producto final y justifi-

cacion del proyecto.

II1.4.2 Identificar a los responsables del proyecto.
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111.4.3 Determinar insumos y recursos de apoyo reque-

ridos.

111.4.4 Llevar a cabo un andlisis de problemas poten-
ciales para decidir las acciones preventivas

requeridas.

1I1.4.5 Determinar las acciones a realizar, su secuen-

cia y duracion.

IV.- DESARROLLO DE LA INTERVENCION.

IV.1.- Objetivo.

Implantar las estrategias de cambio que contribuyan a -
que la Organizacion cuente con una cultura que propicie

_su efectividad.

IV.2.- Producto Final.

Reporte de avance de la implantacién del cambio, en tér-

minos de comportamientos y resultados.

1V.3.- Insumos.

o Decision de aprobacidn por parte de los Directivos de
1a Organizacin.
o Asignacién de Tos recursos requeridos para ta implan-

tacidn del cambio,
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- Designacidn del equipo responsable.’

IV.4.- Proceso.

Iv.4.1

IvV.4.2

IV.4.3

Asignar tareas a los miembros del equipo respon-

sable de la implantacion del cambio.

Implantar las estrategias de cambio identifica-
das. '
Evaluar el grado de avance de los cambios im -

plantados.



CAPITULO IV

UN CASO PRACTICO



I.- ANTECEDENTES.

I.1 Naturaleza de la Organizacion.

El Modelo se aplico a manera de plan piloto en una escuela de -
ensefianza media perteneciente a un sistema privado de educacidn que
cuenta con cerca de 20 centros de ensefianza en las principales ciu -
dades del Pais. Esta escuela tiene una poblacidn aproximada de 1100
alumnos en sus 3 dimensiones: a) La preparatoria escolarizada, b)

La preparatoria bilinglie y c¢) La preparatoria abierta.

Cuenta con una plantilla de 30 maestros de tiempo completo dis-
tribuidos en 6 departamentos académicos y cerca del doble de maestros
auxiliares externos. El grupo directivo estd formado por la Direc -
Lora General, los Directores de las 3 Preparatorias y los 6 Coordina-
dores de los Departamentos Académicos. Cuenta ademds, con un Cuerpo

Administrativo Auxiliar de aproximadamente 15 personas.

Aproximadamente un 75% del alumnado pertenece a familias de cla-
se media alta y alta y el restante son becarios de la Institucidn de
clase media. Todos los alumnos son adolescentes entre los 14 y 18 -
Qios de edad. La mayor parte de los maestros de tiempo compieto son
egresados de las escuelas superiores de la misma Institucion. Sin em-
bargo, los Maestros Auxiliares provienen de muy diversas institucio-

nes tanto privadas como plblicas.
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1.2 Situacion Inicial.

Previamente a la aplicacidn del Modelo, el desempefio de esta Or-
ganizacién se consideraba deficitario en cuanto al nimero de egresa-
dos, ya que anicamente el 40% de los alumnos terminaba sus estudios

en el periodo regular establecido que era de 4 semestres.

Puesto que las instalaciones, equipo de ensefianza y sistemas -
didacticos se consideraban superiores en general al promedio prevale-
ciente en las escuelas de ensefianza media del Pais, los directivos -
presumian que el problema radicaba en el comportamiento primordial -
mente del personal académico. Estos directivos no podian precisar si
la causa del problema era la falta de conocimientos especificos, de
habilidades didacticas o de actitudes hacia el trabajo, hacia los -
alumnos y hacia la institucion en general; por lo que decidieron so-
licitar 1a intervencion de especialistas para formular un diagnéstico
y plantear soluciones concretas. Esto permitié la aplicacidn del -

modelo tal como se describe a continuacion.

II.- APLICACION. .

II.1 Andlisis indicativo (Fase o Etapa I).

Como primer paso, los especialistas encargados de aplicar el mo-
delo celebraron una sesidn con la Directora General de la escuela y
Jos 3 Directores de Area para, con base en la informacién estadistica
del departamento escolar, definir cudles eran las dreas ‘donde se po-

dian mejorar los resultados de la institucién. Los directivos acorda-
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ron que el resultado Gptimo a lograr por la institucidn deberia ser:

"Qué el 80% o mds de los alumnos terminara sus estudios dentro -
del lapso de 4 semestres con un aprovechamiento de 80 sobre 100
0 superior, segin el programa establecido y dentro del costo -

por alumno presupuestado".

Al analizar los resultados de los 2 afos anteriores se determi-

né que:

o La calidad de los egresados medida en términos de los exdme -
nes finales de cada materia y de los exdmenes de admisidn a las es-
cuelas superiores de la propia institucion era cercana al 80 sobre -

100.

« E1 costo por alumno se habia mantenido dentro de los Timites

presupuestados.

« E1 porcentaje de alumnos ingresados que terminaba su ensenanza
media en la institucion era el 78%, pero solo el 43% lo hacia dentro

del lapso de los 4 semestres.

Como consecuencia del andlisis anterior se determind que el drea
de oportunidad para mejorar los resultados de la institucion radica-
ba en incrementar el porcentaje de alumnos que egresaban dentro del

lapso establecido.



Como siguiente paso se procedié a hacer una evaluacion de las -
instalaciones y equipo disponibles asi como de Tos métodos de ense -
fianza y sistemas y procedimientos administrativos con que contaba la
escuela. EI nimero de aulas disponible permitia que 10s grupos no -
fueran de mas de 33 alumnos sentados en pupitres apropiados con buena
iluminacion y aislamiento de ruido. Se contaba con suficiente nlme-
ro de proyectores_de diapositivas de cuerpos opacos e inclusive 6 vi
deo caseteras aparte de rotafolios y pizarrén, en cada uno de los sa

_lones. La escuela cuenta con un taller de mécrocomputadoras, labo -
ratorios de Fisica, Quimica y Biologia con equipo moderno y suficien

te material de trabajo.

La Institucidn cuenta asimismo, con un taller para la elabora -
cién de materiales graficos de apoyo, un amplio auditorio y suficien
tes instalaciones deportivas y recreativas. Por otra parte los pla -
nes de estudio se ajustaban a Jos autorizados por la S.E.P. y todas
las materias impartidas tenian un programa de ensefianza con objeti -
vos instruccionales y desglose de unidades por tema, con referencia
a los libros de texto. Se observd por muestreo, que los maestros -
aplicaban una mezcla de ios métodos de conferencia, casos, desempefo

de papeles y solucion de problemas en grupo.

A los alumnos de bajo desempefio se les p}Oporciona asesoria aca-
démica individual y se les disminuye proporcionalmente la carga aca-
démica. Para ser admitido en la Institucién un alumno necesita pasar
un exdmen de aptitudes altamente discriminatorio y otro He aptitudes

fisicas (oido, vista, resistencia fisica , etc.)
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Se contaba asimismo, con un sistema de retroihformacidn al maes-
tro por medio del cual los alumnos To calificaban semestralmente en
diversas dimensiones de la ensefianza ¥ en base é esta calificacion,-
el centro de diddctica formulaba un programa de actualizacién para -

los maestros.

El siguiente paso fue hacer un inventario del recurso humano do-

cente que reveld:

a) E1 100% de los maestros tenia titulo de ensefianza superior.
b) E1 20% tenia grado de especializacién o maestria.

¢) Los maestros de tiempo completo tenian un promedio de 3 afios

de antigliedad en labores docentes y los auxiliares de 2 afios.

d) E1 90% de los maestros de tiempo completo no habian tenido ex-
periencia de trabajo diferente a la diddctica en contraste con
el 95% de los auxiliares que eran directivos o especialistas

empleados de empresas.

A continuacion los especialistas procedieron por medio de obser-
vaciones al azar a detectar la interaccidn que se presentaba durante
el procesc de ensefianza entre el profesor, el método y los medios fi-
sicos de ensefianza. Como resultado de este paso se pudo determinar -
que:

« LOS maestros en general manejaban un lenguaje apropiado al ni-

vel del alumno.

« E1 manejo de los métodos diddcticos seguia las reglas estable-



- E1 80% de los maestros de tiempo completo y casi el 90% de -
los auxiliares se mostraban contrarios a la revisién de exdme-

nes.

- Un alto porcentaje de los dos tipos de maestros (aproximada -
mente el 60%) opiné que al buen maestro sdlo los muy aplicados

le aprueban la materia.

- Todos Tos coordinadores académicos opinaban que la mayor par-
te de Tos profesores eran apdticos, muy poco abiertos al cam-

bio y con poco sentido de responsabilidad.

- E1 80% de los coordinadores académicos opinaban que la gran -
cantidad de reprobados eran en gran parte debido a que los pa-
dres no se interesaban por los alumnos y no les exigian un -

correcto desempeno.

Otras opiniones similares con respecto a la relacidn alumno-pro
fesor, profesor-coordinador, coordinadores entre si y de todos hacia
la Institucidn mostré que tanto personal docente como directivos sos-
tenian enfoques respecto a la ensefianza y al trabajo en general que
no favorecian el logro de mejores resultados por parte de la Institu-
cion. Se apreciaba claramente que mientras maestros y directivos no
mantuvieran las actitudes adecuadas, era muy dificil lograr que los
resultados de 1a Institucion se mejoraran lnicamente a través de me-
jores métodos, mejores instalaciones o mayor capital para la opera -
cién. En este caso tipico la cultura organizacional prevaleciente -
mostraba ser un factor limitante para el aprovechamiento pleno de ios

recursos fisicos y organizacionales con que contaba la Institucién,
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por 1o que se le recomendd a Ta Direccidn del plantel la realizacidn
de un diagnéstico mds detallado que sirviera de base para formular -

un programa de culturizacion.

1I.2 Diagndstico Cultural (Fase o Etapa II).

Para llevar a cabo la fase de diagndstico se principié por cele
brar una reunidn de trabajc con la Directora General de la Escuela y
los Directores de Area para que éstos definieran cudles eran Tos prin
cipales retos que la Institucion deberia afrontar en el futuro cerca
no. Con este objeto el grupo directivo realizd un andlisis prospec-
tivo del entorno de trabajo de la Institucién, analizando el compor-
tamiento esperado de las principales variables que afectarian el fun
cionamiento de la misma. Entre las variables analizadas estuvieron:
Ta actividad econdmica del pais, los costos de Tos principales insu-
mos (sueidos de prdfesores, materiales y equipo de laboratorio, ser-
vicios de mantenimiento, etc.), el incremento de 1a poblacion estu -
diantil en la zona de influencia de la Institucidn, el crecimiento -
de otras Instituciones alternativas en el drea de influencia, el mer-
cado laboral docente, la politica de la S.E.P. en materia de ensefan-

za media y otras similares.

Una vez identificados los cambios probables o esperados en cada
una de estas variables se procedié a identificar cudl seria el impac-

to de las mismas en el funcionamiento de la Instituciodn,

Por otra parte se analizé también la experiencia de los afios -
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recientes para detectar qué factores habian estado limitando la efec-
tividad de los resultados. En este aspecto se analizaron: el compor-
tamiento de alumnos, la involucracién de Tos padres en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, los horarios disponibles de los maestros auxi-

liares y otras circunstancias similares.

Una vez realizado lo anterior se enunciaron los diferentes retos
que deberian afrontarse en el futuro cercano y se jerarquizaron. Co-
mo resultado de este ejercicio analitico se identificaron los siguien

tes retos vitales a afrontar:

a) Cémo mantener la calidad de los egresados, cuando se espera un
incremento anual de los costos de operacidn, superior en un 20%
de los ingresos por concepto de colegiaturas, durante los proxi-

mos 3 anos.

b) Como mantener la calidad de los egresados si se esperan incre -
mentos superiores al 20% anual en la poblacién estudiantil y -
con escasos medios de inversién para ampliacion de las instala-

ciones.

c) Cémo lograr la colaboracion mds directa de los padres de familia

en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

d) Como estimular la participacidn entusiasta de los alumnos en el

proceso de ensefianza-aprendizaje.

E1 paso siguiente fue determinar las actitudes del personal do-

cente que eran indispensables para que la Institucidn afrontara con



éxito dichos retos, buscando tipificarlas con ciertos comportamien -

tos. Los resultados de esta fase se muestran a continuacion:

ACTITUD: Aceptar y manejar constructivamente la retroalimentacion.
CONDUCTAS:
1.- Presentar comportamiento ecudnime ante la critica y el
desacuerdo de los alumnos.
2.- Solicitar al alumno, compafieros, directivos y padres -
sugerencias para mejorar el proceso de ensefanza.
3.- Cuando se le planteen sus equivocaciones aceptarlas y

corregirlas.

ACTITUD: Considerar que el maestro es efectivo si el alumno aprende.
CONDUCTAS:
4.- Buscar todas las formas posibles de motivar a Tos alum-
nos con poca participacion.

5.- Dar asesoria personal a los alumnos de bajo desempefo.

6.- Hacer que los padres colaboren en el proceso de ense
fianza con los alumnos de bajo desempeno.
7.- Usar ejemplos, demostraciones y lenguaje accesibles vy

estimulantes para los alumnos.

8.- Retroinformar individualmente a los alumnos sobre su

desempeiio escolar.

ACTITUD: Considerar que el Maestro y la escuela forman un todo.

CONDUCTAS.

1

9.- Abstenerse de criticar a la Institucidn o a sus inte
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ACTITUD:

ACTITUD:

grantes ante terceros.
10.- Actuar ante terceros apoyando las decisiones de la Ins-
titucién expresando sus desacuerdos oportuna y direc -

tamente ante otros miembros de la misma.

Orientar siempre el esfuerzo a buscar como si se pueden To-

grar las cosas, en lugar de gastarlo en explicar los obstacu

los. .

CONDUCTAS:

11.- Ofrecer a sus jefes alternativas concretas de solucidn
a los problemas.

12.- Encontrar soluciones creativas para impartir la ense -
fianza ante la escasez de recursos de apoyo.

13.- Estimular la participacién de sus compafieros en la bds-

queda de soluciones comunes.

Obtener el midximo provecho de los recursos disponibles, evi-
tando el despilfarro. i

CONDUCTAS:

14.- Al término de Ta clase, depositar borrador y gis en la

sala de maestros.

15.- Utilizar hojas de rotafolio por ambos lados.

16.- Apagar retroproyector inmediatamente al terminar la ex-
plicacion.

17.- Apagar la luz al salir del cubiculo o de las salas de

trabajo.

18.- Dar el mayor uso a los apoyos audiovisuales existentes.
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El

siguiente paso consistié en colectar inforimacidn respecto al

comportamiento de Tos maestros en relacidn con las conductas tipicas

establecidas. Para ello se utilizaron 3 caminos:

a)

Observacion directa de una muestra de maestros al impartir -

sus asignaturas (N = 58 hrs./clase).

Observacion del comportamiento de los maestros en las juntas
departamentales y generales que se celebraron durante el pe-
riodo que durd esta fase (N = 220 hrs./Maestro).
Entrevistas a una muestra de alumnos y a una muestra de pa -
dres de familia para recabar sus opiniones respecto al desem
peiio de Tos maestros en relacion con las conductas tipicas,
con preguntas abiertas y cruzadas para doble verificar las -

respuestas. (N = 148 alumnos N = 43 padres).

Durante las observaciones los asesores buscaron recolectar la -

informacion de antecedentes y consecuentes al comportamiento para pos

teriormente realizar los andlisis funcionales respectivos.

Como es natural, no todas las conductas tipicas se presentaron

al observar el desempefio en clase y en juntas con todos los maestros.

Asimismo, no todos los alumnos ni todos los padres tenian opiniones

sobre todas las conductas sobre las que fueron encuestados. No obstan

te, se obtuvo informacidn sobre todas las 18 conductas tipicas por -

alguno de los 3 diferentes caminos utilizados. Los resultados de las

observaciones y entrevistas se muestran en el anexo correspondiente.

(Anexo 5).
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Al analizar los resultados de las observaciones y entrevistas se
pudieron observar algunos patrones de comportamiento mds o menos sis
temadticos. Particularmente preocupé a la Direccién de la escuela -
los que tipificaban actitudes inadecuadas con respecto al manejo de
la retroalimentacidn, al aprovechamiento de los recursos y especial-
mente la de no considerar que la motivacién al alumno es una respon-
sabilidad bdsica del Maestro para ser efectivo. Los andlisis funcio
nales que se hicieron de las conductas tipicas incompatibles se tor
naron en base colectiva y no individual, ya que lo que se buscaba -
primordia]mente‘era detectar cudles eran las condiciones antecedentes
y consecuentes de cardcter institucional que estaban limitando que -

el personal docente adoptara actitudes positivas.

Los resultados de este andlisis se muestran en el siguiente apar

tado.

Como resultado del andlisis funcional de las conductas tipicas

incompatibles, se detecté:

arencia de una evaluacidn objetiva y sistemdtica por par-

0
S
-
(HY]
)

te de los alumnos, lo que funcionaba como una condicién ante
cedente a la respuesta agresiva (defensiva) de los maestros

y asimismo, impedia la correcciénoportuna de su desempefo.

b) Tanto directivos como alumnos reforzaban verbalmente, en for
ma sistemdtica, a aquellos Maestros que aprobaban a la mi -
noria de alumnos. Pareciera como si la verbalizacion de -

"este maestro es muy duro" reforzaba la actitud de "la res-
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ponsabilidad del aprendizaje recae en el alumno". Esta apre-
ciacion tomd fuerza al observar que este tipo de Maestro no
demostraba interés por los alumnos con poca participacidén ni
por aquellos con bajo desempefio; asimismo, no provocaba la -

colaboracidn de los padres y su clase era poco estimulante.

c) En las juntas departamentales y generales consistentemente -
se tocaba el tema de la necesidad de aprovechar al maximo los
recursos disponibles. Adn cuando los Maestros mismos apor -
taban ideas sobre dicho tema, posteriormente nunca se obser-

v6 que ocurriera reforzamiento alguno para las conductas que

se habia acordado deberian presentar los maestros al respecto.

Este andlisis funcional permitid identificar los elementos que
se requiere que existan en la Institucion para utilizarse como con -
diciones antecedentes y consecuentes que fomenten actitudes positi -

vas en el personal docente. Estos elementos son:

a) Un sistem” de evaluacion alumno-maestro, que:

o Permita que los alumnos realicen una evaluacidn objetiva,
integral y consistente del desempefio de cada uno de sus -

maestros.
o Permita al maestro, la correccidn oportuna de su desempefio.

o Sea veraz, es decir, que evalde realmente los factores de

1os que depende el desempefio docente efectivo, y no otros.

b) Crear la funcidn de asesoria a los maestros, dentro del Dpto.



de Docencia, con el propdsito de proporcionaries todos aque-
11os lineamientos y herramientas técnicas que requieran para
mejorar el proceso de ensefianza-aprendizaje. (Como proceso -

productivo).

c) Un sistema de evaluacion a los maestros a nivel institucio -
nal, disefiado en forma tal, que sirva de base para otorgarles

las recompensas que fomenten y mantengan su buen desempefio.

Estos elementos constituyeron sélo una parte del programa de -
culturizacién. Se identificaron una serie de acciones mas orientadas
directamente a lograr el repertorio conductual del personal docente

que se buscaba.

Estas acciones se refieren fundamentalmente a reuniones de tra-

bajo en grupo, con el personal docente y un facilitador del proceso.

la. SESION
E1 proceso basico de esta sesidn seria:
1.1 E1 facilitador fundamenta la importancia de las actitu-
des del personal en el contexto del trabajo; resaltando
la influencia de las actitudes positivas como factor -

contribuyente a la efectividad del desempefio total.

1.2 E1 facilitadorpresenta la gama de actitudes identifica-
das por el equipo directivo como indispensables para 10
grar la efectividad del desempefio integral del personal
docente en relacién con los retos a afrontar por 1a Ins

titucion.
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1.3 E1 facilitador propic15’e1 analisis de contribucion de
cada una de estas actitudes a la efectividad del desem-
pefio docente y refuerza verbalmente las intervenciones

constructivas de los participantes.

1.4 E1 facilitador provoca que los maestros identifiquen -
cudles de las manifestaciones conductuales de cada acti
tud presentan en el desempefio diario de su labor y cud-
les no. Asimismo, las principales limitantes que han -

impedido su presentacidn.

1.5 Como ultimo paso, los Maestros enlistan las acciones -
que requieren llevar a cabo para fortalecer las actitu-

des positivas y modificar las negativas.

SESIONES POSTERIORES.

Basicamente en estas sesiones, 1os Maestros realizan una auto -

evaluacion de los logros alcanzados.

E1 facilitador 1leva a cabo el proceso de la siguiente manera:

o Recuerda al grupo, verbalmente o por escrito, 1os compromisos

de accibn acordados en la primera sesidn.
« Provoca un andlisis individual de qué se ha logrado y qué no.

« Cuestiona las limitantes al compromiso de actuacidn y/o refuer .

za verbalmente al cumplimiento de éste.

« Propicia que los participantes aporten sus experiencias, como

marco de referencia para el grupo.



« Provoca que los participantes establezcan nuevamente un compro
miso de accion que minimice sus puntos débiles y fortalezca -

los fuertes.

« Refuerza verbalmente el esfuerzo emprendido por el grupo.

Se programd celebrar 9 sesiones mensualmente de este tipo,esti-
mando que al término de este lapso se presentaria el repertorio de -
actitudes deseado. Asimisma, se recomendé que el facilitador 1levara
a cabo observaciones al azar, entre una sesion y otra,-al. desempeno
de los Maestros, con el propdsito de retroinformarlos oportunamente
sobre desviaciones al esfuerzo acordado en las sesiones de trabajo -
en grupo y de asegurar el acuerdo entre las conductas verbales mani-
festadas en éstas y la ejecucidn.

I1.3 Formulacion del Programa de Intervencion (Fase 6 Etapa -

IIL)L:

Esta etapa resultd ser clave en el proceso seguido ya que en -
ella se determind, entre otras cosas, cudl era la magnitud del esfuer
zo por emprender y se tratd de poner en términos comprensibies para
los altos directivos, cudl era la relacifn "costo/beneficio" de la -

culturizacion.

E1 primer paso en esta etapa fue concretar el resultado espera-
do con el programa de intervencidn en términos del propdsito o fin -
basico que se perseguia con el mismo, asi como el producto final con

creto que se obtendria a su conclusidn, especificando las caracteris
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ticas de calidad, cantidad y costo de dicho producto. Asimismo, se
determindé la fecha 1imite absoluta para lograr el producto final y -
la definicion del evento que marcara con precisién que el programa -
de intervencion habia concluido. También en este paso se procedid a
establecer las razones que justificabanel programa, en términos com-

prensibles para los altos directivos.

Comd segundo paso se selecciond a los miembros del equipo res-
ponsable de Tlevar a cabo el programa de intervencidn iné]uyendo el
1ider del mismo y el valor agregado especifico que cada uno de ellos
deberia aportar para que el programa se desarrollase con éxito. En
esta parte se puso especial cuidado de no incluir en el equipo a per-
sonas que no fueran capaces de aportar un valor agregado significa -
tivo y necesario para el logro del objetivo del programa. A conti -
nuacion se procedié a establecer qué informacion, acciones de apoyo
o decisiones directivas (insumos) necesitaria captar el equipo res -
ponsable del programa para poder desarrollarlo y lograr el producto
final buscado. Para cada insumo se identifico la fuente de aprovi -

sionamiento.

Como siguiente accion se procedid a hacer un andlisis cuidadoso
de Tos eventos que pudieran ocurrir que entorpecieran el desarrollo
del programa, con el objeto de identificar las actividades preventi-

vas a realizar para asegurar su éxito.

E1 paso siguiente consistio en establecer todas las acciones -
que debian emprenderse para lograr los objetivos de culturizacidn. -

Estas acciones eran de 3 tipos:
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a) Las involucradas en el proceso de formacién o modificacidon -
del comportamiento incluyendo las requeridas para lograr las
modificaciones al ambiente mencionadas en el apartado ante -

rior.

b) Las requeridas para inducir al personal de la institucion en
el proceso a seguir y para crear un ambiente de expectacion
positivo entre el personal docente, directivos, alumnos y -

padres.

¢) Las requeridas para darle seguimiento al programa y asegurar

el apoyo sostenido al mismo por parte de Tos directivos.

Finalmente se hizo una estimacion de los tiempos de cada una de
Jas acciones, asi como un andlisis de la mejor secuencia para llevar-

los a cabo, 1o que se concretd en una grafica de programacion.

Todas las acciones aqui descritas se 1levaron a cabo utilizando
la herramienta conocida como "Administracion de Proyectos" y en el
anexo a este Capitulo se incluye el formato que contiene los detalles

del programa de culturizacidn.
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ADMINISTRACION DE
PROYECTOS,

PROYECTO o

 FORMACION DE UNA CULTURA
DE EFECTIVIDAD,

PRQGRAMA_’

EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

UNIDAD RESPONSABLE

'DIRECCION  GENERAL.
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ADMINISTRACION PROYECTO:

DE FORMACION DE UNA CULTURA DE EFECTIVIDAD.

PROYECTOS PROGRAMA: Efectividad Organizacional.

OBJETIVO: Promover en el personal decente las actitudes relacionadas
con su trabajo requeridas para que la Institucion logre que el 80% 6 mds
de Tos alumnos termine sus estudios dentro del Tapso de 4 semestres con -
un aprovechamiento de 80/100 o superior, segin el programa establecido y
dentro del costo por alumno presupuestado.

PRODUCTO FINAL:

Comportamientos del personal docente en el desarrollo de su
trabajo.

EVENTO TERMINAL: FECHA T:

Evaluacidn que muestre el comportamiento Nov. 1°, 1984
deseado en el 80% 6 mas del personal docente.

ESPECIFICACIONES DEL PRODUCTO FINAL:

E1 comportamiento del personal docente debe en To especifi-

€o:
a) Demostrar que acepta y maneja constructivamente la retroalimenta -

cion.
b) Demostrar que el Maestro es efectivo cuandc el alumnc aprende.

c) Demostrar que el Maestro y 1a escuela integran un todo.

d) Demostrar que orientan su esfuerzo a buscar como si se pueden lo -
grar las cosas en lugar de gastarlo en explicar los obstdculos.

e) Demostrar que obtienen el mdximo provecho de los recursos disponi-
bles, evitando el despilfarro.
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ADMINISTRACION
DE
PROYECTOS

JUSTIFICACION:

La Institucion para ser efectiva requiere mantener la calidad de sus egresa-
dos. Esto se verd complicado en los proximos afios pues se esperan incremen -
tos en la poblacidon estudiantil superiores al 20% anual y no existen medios
suficientes para ampliar consecuentemente las instalaciones. Ademds, los cos
tos de operacidn tendrdn un incremento anual estimado 20% superior al de las
colegiaturas. Para lograr mantener la calidad de la ensefianza y mejorar sig-
nificativamente el porcentaje de alumnos egresados que termine su ensefianza
media dentro de los 4 semestres establecidos, es necesario que el personal -
docente mejore su comportamiento en los términos descritos en las especifica
ciones del producto final.

EQUIPO:
NOMBRE . UNIDAD . VALOR AGREGADO
Jazmin Morédn Direccion General Asegurar que se obtenga el pro-
ducto final antes de la fecha -
terminal. Asegurar los apoyos -
de otras unidades.
Laura Salgado Dpto. de Audiovi- Asegurar el disefio adecuado de
' sual. las presentaciones y otros ele-
mentos de induccidn y divulga -
cion.
Efrén Martinez Centro de Docencia Asegurar que las presentaciones
a maestros, directivos, alumnos
y padres tengan el resultado -
esperado.
José Angel - Asesor externo. Asegurar la efectividad del pro
Reta ceso de formacion y modificacién

del comportamicnto.
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ADMINISTRACION

DE

PROYECTOS

NSUMOS BASICOS:

FUENTE:

INFORMACION

+ Relacion de actitudes a fortalecer, a modifi-

car y a formar.

Programa de formacion y modificacidn del com-
portamiento.

»

« Direccidon General

o Direccién General

SOPORTE OPERATIVO

Produccién de los audiovisuales.
Produccion de posters.

Organizacidn de las sesiones de induccidn con
alumnos y padres.

Organizacidn de las sesiones con el personal
docente.

o Dpto. de Audiovi-
sual.

o Dpto. de Audiovi-
sual.

o Dpto. Escolar.

o Centro de Poder.

SOPORTE DIRECTIVO

Estimular la presencia y participacién activa
de los maestros.

Tiempo y esfuerzo para andlisis del avance -
del proceso de culturizacidn.

. Direccidn General

« Equipo directivo.
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ADMINISTRACION
DE
PROYECTOS

ANALISIS DE PREVISION:

Amenazas u oportunidades previstas:

o Falta de tiempo de Tos maestros
auxiliares para asistir a los
eventos.

« Falta de interés del personal -
docente para participar en el

proceso.

e Falta de colaboracion de padres
y alumnos en el proceso.

o Falta de oportunidad y calidad
de lTos insumos que deben pro -
porcionar otras unidades.

Acciones preventivas:

Programar las acciones de

trabajo los sdbados por
la mafiana.

Realizar sesiones de in

duccidn y venta de la idea

con la participacidn de
los altos directivos.

Realizar sesiones de in
duccién para vender la
idea y solicitar apoyo.

Realizar sesiones perid
dicas de seguimiento y
avance del pregrama con
los altos directivos.

-




ADMINISTRACION
DE
PROYECTOS

RECURSOS FISICOS?

Item: Cantidad: Tiempo:
« Auditorio. : 10 dias/ 2 Hrs.
. Sala de Maestria. 21 dias/2 Hrs.
« Retroproyector. 17 dias/2 Hrs.
« Cubiculo de asesores. 10 Meses
» Rotafolios con hojas y plu- 31 dias/2 Hrs.
mones. '

RECURSOS FINANCIEROS:

Concepto: Monto:
« Presentacion audiovisual del programa. $ 50,000.00
« Produccion de posters. $ 110,000.00

« Gastos de cafeteria y varios. $ 60,000.00
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ADMINISTRACION

DE

PROYECTOS

PROCESO Y PROGRAMA :

No.

Descripcion de la accion:

RELATIVAS A LA INDUCCION Y AMBIENTAS‘QN:

il

- Elaborar una presentacidn audiovisual de los puntos

salientes del programa de culturizacion.

Hacer una sesidon de presentacidn del programa con -
todos los directivos.

Hacer 3 sesiones de presentacion del programa para
el personal docente.

Hacer 10 sesiones de presentacidn del programa para
los alumnos.

Hacer 4 sesiones de presentacidn del programa para
los padres de familia.

Disefar e imprimir una serie de 5 "posters" estimu-
lativos para apoyar el programa colocdndolos en -
aulas, pasillos y oficinas.

Elaborar y publicar 10 articulos de apoyo al pro -
grama en el periddico escolar.

RELATIVAS AL PROCESO DE FORMACION O MODIFICACION:

8.- Celebrar una sesion inicial de induccidn cultural

con los maestros de cada Departamento académico.

9.- Celebrar 9 sesiones de andlisis y reflexion sobre

los avances obtenidos en la observacion de las ac-
titudes respecto al trabajo,con los maestros de -

Fecha:
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ADMINISTRACION

DE

PROYECTOS

No.

Descripcion de la accidn:

cada uno de los Departamentos académicos.

RELATIVAS AL SEGUIMIENTO:

10.

11.

12.

13.

Realizar una sesidon de induccién y arranque
del programa con el equipo responsable de -
la intervencion.

Realizar 10 sesiones de seguimiento del pro

grama con el equipo responsable de la inter

vencion.

Realizar 5 sesiones de informacidn de avan-
ce con el equipo responsable y los altos -
directivos.

Realizar una sesion final de evaluacidn con
el equipo responsable y los altos directi -
VOS.

Fecha:




ADMINISTRACION
DE
PROYECTOS

PROGRAMACION (MATRIZ DE ANTECEDENTES)

Acﬁé(_m EVENTO TERMINAL CALIFICADO
1 Aprobacién de la presentacién por parte de

la Direccion General.

2 Fin de la presentacion con opiniones favo-
rables de los directivos.

3 Fin de la tercera presemntacion con opinio-
nes favorables de los maestros.

4 Fin de la décima presentacidn con opinio-
nes favorables de los alumnos.

5 Fin de la cuarta presentacién con opinio-
* nes favorables de los padres.

6 Colocacion de la quinta serie de posters.

7 Publicacién del décimo articulo con opinio
nes favorables de Tlectores.

8 Compromiso de los maestros para realizar -
el cambio.

9 Informe positivo de la novena sesién.

10 Expresion de compromisos y claridad de ob-

jetivos por parte de los miembros.del equipo.

11 Décimo reporte de avance satisfactorio.

12 Quinto reporte de avance satisfactorio.

13 Informe de evaluacibn con resultados sa -
tisfactorios.

ACCIONES
ANTECEDENTES

10

11, 12, 9
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DE
PROYECTOS

GRAFICA DE PROGRAMACION
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Cabe mencionar el hecho de que el compromiso de intervencién con
la Institucidn que permitié Ta aplicacidn del Modelo, consistié en -
concluir ésta Unicamente hasta la Fase III, es decir, la "Formulacion
del Programa de Intervencion", la que se presentd al cuerpo directi-
vo para su aprobacidn y di6 la pauta para que el equipo responsable,
integrado por miembros de dicha Institucién, continuara con la siguien
te fase o etapa del Modelo, esto es, el "Desarrollo de la Interven--
cion" hasta concretar el programa de culturizacion y obtener los re-

sultados esperados.

Asimismo, es en este punto donde conviene resaltar la obvia - -
oportunidad que se presenta para que estudiosos del campo del compor
tamiento organizacional concluyan la aplicacidn del Modelo y 1leven
a cabo los ajustes necesarios, en forma tal, que constituya una va -
1iosa aportacion al campo de Ta Psicologia del Trabajo como herramien
ta de cambio cultural que contribuya en forma significativa a la - -

efectividad del recurso humano de cualquier tipo de Organizacidn.



CAPITULO  V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Como pudo observarse a lo largo del desarrollo de este trabajo,
los valores y normas que rigen el comportamiento laboral de los inte-
grantes de una Organizacidn, constituyen un factor muy importante de
su efectiyidad. Sin embargo, ni la bibliografia consultada ni los -
directivos entrevistados muestran que se hayan 1levado a cabo esfuer-
z0s sistemdticos para mejorar la cultura de una Organizacion. La gran

mayorfa han sido intentos aislados que no siempre han tenido éxito -

por carecer de un abordaje sistematico.

Resulta notoria la falta de herramientas tecnolégicas que los -
directivos puedan aplicar para emprender esfuerzos de culturizacion

planeados dentro de sus Organizaciones.

No obstante, se cuenta con los fundamentos -tedricos conceptua -
les respecto al proceso de culturizacién a partir de Tos cuales es -
posible desarrollar las metodologias y herramientas requeridas; pre-
cisamente el tema central de este trabajo ha sido el desarrollo de

un modelo que busca sistematizar el proceso.

E1 proceso de culturizacién es en Gltima instancia un proceso -
de ensefianza-aprendizaje, y por lo tanto, los principios que rigen -
la formacién y modificacién del comportamiento son aplicables al -
mismo. Quizd lo mds dificil en este sentido, se da en la parte de -
administracién de las contingencias. En este aspecto la conclusidn
mas importante radica en que las actitudes que se busca propiciar en
el personal se refieran a comportamientos que van a ser mantenidos -

en el contexto de la realidad, pues de otra forma la inversidn en el



proceso de culturizacién se pierde en el momento en que no puede man
tenerse el control de las contingencias por parte de los encargados

del proceso.

Es importante hacer notar que el arreglo de las contingencias -
juega un papel definitivo en el aceleramiento del proceso de culturi-
zacidon; de no ser asi, estos procesos tienden a alargarse, lo que ha
propagado la creencia falsa de que los cambios de cultura en las Or-
ganizaciones toman 3 6 mis afios. Es fdcil imaginarse cuanto tiempo
demandaria el aprendizaje de lectura y escritura a una poblacidn, si

no existieran procesos sistemdticos de ensefianza-aprendizaje en la -

sociedad.
\ v
Una de las principales conclusiones que se obtuvo en el desarro-
110 de este trabajo fue el muy relevante papel que tienen los direc- )

tivos de una Organizacion en el proceso de cu]turizagiii}#iEsto se -

debe primordialmente a dos razones: la primera de e1ias es due el di-
rectivo es quien modela el comportamiento ejecutivo dentro de las -
Organizaciones; la experiencia muestra que 1os individuos aprenden -

las tareas de direccion basicamente a través del comportamiento que \ Q4
observan de los directivos de diferente nivel con Tos que les corres-~)
ponde interactuar. Por otra parte, no hay que olvidar que el direc-

tivo es el principal administrador de contingencias para el comporta-

miento de sus subordinados con quienes interactda diariamente.
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Por esto, todo proceso de culturizacion exitoso debe basarse en
1a involucracidn activa del cuerpo directivo, asegurando antes que

nada que su comportamiento sea compatible con los patrones generales

de conducta que se busca estimular en el personal de la Organizacion.

Otra conclusidn importante, particularmente para los especialis
tas en ciencias del comportamiento, radica en el hecho de que dentro

de las Organizaciones, los procesos de culturizacion compiten con -

otras posibles alternativas para mejorar la efectividad de “1a empre-.
sa 0 institucidn y que por lo tanto, se requiere expresar en térmi -

nos objetivos cudles son los costos y beneficios de embarcarse en una

———— ——

.g@ﬁ?ggé~de esta naturaleza. En este punto resulta conveniente poder
puntear entre el lenguaje del especialista y el de.1os directivos,
quienes tradicionalmente han visto a los procesos de aprendizaje sis-
temdtico como "métodos de manipulacidn que atentan contra IEMQigni - //

_dad de Tos individuos".

Asimismo, es necesaric reconcccy la difcroncia significativa -
que se presenta entre el contexto organizacional y su contraparte, -
representado por los laboratorios experimentales o las instituciones
controladas como las prisiones u hospitales psiquidtricos. Esto quie-
re decir que en el contexto organizacional, el responsable del cam -
bio tiene pocas posibilidades de controlar fuertemente las contingen-
cias; es frecuente que ni siquiera pueda 1levar un registro de fre -

cuencia de 1a presencia de los comportamientos por la dificultad de
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observar objetivamente a los sujetos sin propiciar- reacciones nega -
tivas en los mismos. En el caso de los directivos es practicamente

imposible el acceso al sujeto.

~

Todo To anterior significa que es necesario desarrollar la tec- | fi}{
nologia para la aplicacidn de los conceptos tedricos en el contexto
del trabajo, 1o que debe constituir una preocupacién de los especia- |

listas del comportamiento involucrados en estos escenarios.



CAPITULO VI

R‘ESUMEN



E1 propdsito fundamental del presente trabajo fue el disefar un
Modelo que constituya un Marco de referencia para que una empresa o
institucién cambie su cultura de tal forma que ésta sea un factor -

contribuyente al logro de la efectividad.
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E1 soporte de dicho Modelo To constituyé, bdsicamente, la infor-

maci6n obtenida sobre experiencias y resultados de trabajos e inves-
tigaciones similares, recabada a través de la revisién bibliogrdfica
correspondiente y de encuestas y entrevistas a directivos y especia-
listas tanto de instituciones plblicas como privadas, que actdan in-
terna o externamente en el campo de Desarrollo Organizacional, Capa-

citacidon y Desarrollo y Relaciones Industriales.

Las encuestas y entrevistas se realizaron mediante la Técnica -
Delphi y un Taller de Andlisis y Sintesis de Experiencias. Los resul
tados mostraron un consenso general, respecto a los elementos reque-
ridos para el éxito de un programa de cambio cultural, principalmen-

te en los siguientes puntos:

o La identificacidn precisa y objetiva de los valores -

y actitudes que es necesario modificar en el personal.

o E1 apoyo de los altos directivos es indispensable du-

rante el proceso de culturizacion.

« E1 proceso de cambio cultural debe adaptarse a las -

condiciones prevalecientes en la Organizacidn.



E1 modelo propuesto contempla las siguientes fases 0 etapas:

FASE I: Andlisis Indicativo.

FASE II: Diagnéstico Cultural.

FASE III: Formulacion del Programa de Intervencion.
FASE IV: Desarrollo de la Intervencidn.

FASE V: Evaluacion del Avance.

Para cada una de las fases se puntualizan los insumos 0 elemen-
tos requeridos para su realizacién, los procesos o acciones a desa -

rrollar y el producto final o resultados a lograr.

Con el objeto de ilustrar el desarrollo del Modelo, éste se im-
plantd, hasta la fase de "Formulacién del Programa de Intervencion",

en una Institucién Educativa privada de ensefianza media.

Al realizar la primera fase, es decir, el "Andlisis Indicativo"
se celebrd una reunidn con el cuerpo directivo de 1la Institucion con
el objeto de identificar cudles eran las ireas donde se podian mejo-
rar 1os resultados de la misma. Se acordé que el resultado optimo a
lograr era: "Que el 80% o mds de los alumnos terminara sus estudios
dentro del lapso de 4 semestres con un aprovechamiento de 80 sobre -
100 o superior, segin el programa establecido y dentro del costo por

alumno presupuestado.

E1 anilisis de los resultados de los 2 afios anteriores reveld -
que: La calidad de los egresados era cercana al 80 sobre 100 y el -

costo por alumno se mantenia dentro de los 1imites presupuestados.
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Sin embargo, solo el 43% de los alumnos ingresados’ terminaba sus es-

tudios dentro del lapso de 4 semestres.

Este andlisis determind que el area de mejora consistia en in -
crementar el porcentaje de alumnos que egresaran dentro del lapso es-

tablecido.

Posteriormente se procedié a hacer una evaluacion de 1a calidad

y cantidad de los recursos humanos, fisicos y organizacionales con -

que cuenta la Institucidn, asi como la interaccion entre ellos. Se

identificé que las caracteristicas de estos recursos eran las adecua

das, sin embargo, el personal docente, a pesar de demostrar sus ha -

“bilidades diddcticas en un "deber ser", no contaba con las actitudes

hacia los alumnos y su labor en si, que favoreciera el logro de Tos
resultados esperados. Lo que justificé una intervencion planeada de
cambio cultural, y dié la pauta para 1levar a cabo la siguiente fase

del Modelo propuesto, esto es, el "Diagnéstico Cultural".

En el Diagndstico Cultural el cuerpo directivo realizd un andli-
sis del entorno de trabajo de la Institucién para identificar los -
posibles eventos que pudieran afectar el funcionamiento de la misma,
lo que permitié establecer los principales retos a afrontar en el fu-
turo cercano y consecuentemente las actitudes indispensables en el -
personal docente para afrontar con éxito dichos retos. Estas actitu-

des se enunciaron de la siguiente forma:

- Aceptar y manejar constructivamente la retroalimentacion.
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Considerar que el maestro es efectivo si el alumno aprende.

- Considerar que el maestro y la escuela forman un todo.

Orientar siempre el esfuerzo a buscar cémo si se pueden lograr

las cosas, en lugar de gastarlo en explicar los obstdculos.

Obtener el maximo provecho de 1os recursos disponibles evitan-

do el despilfarro.

Cada una de estas actitudes se tipificd objetivamente, con el -
objeto de poder determinar, mediante observaciones y entrevistas, -
cudles de ellas era necesario formar o modificar en el personal do-

cente.

Seguidamente se hizo un andlisis funcional de las conductas ti-
‘picas incompatibles con el propdsito de identificar las condiciones
que estaban limitando que el personal docente adoptara actitudes po-
sitivas; 1o que permitid identificar los elementos que se requeria -
que existieran en la Institucidn, que sirviefan como condiciones an-

tecedentes y consecuentes para éstas.

-
Por G1timo, la Formulacidn del Programa de Intervencidon (Fase -

I11) consistid especificamente de 5 pasos:

1o. Definicion del propésito bdsico del programa de interven- -
cidn, esto es: Promover en el personal docente las actitu -
des relacionadas con su trabajo, requeridas para que 1a Ins-
titucién logre que el 80% o mds de los alumnos termine sus

estudios dentro del lapso de 4 semestres con un aprovecha -
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miento de 80/100 & superior, segln el programa estahlecido
y dentro del costo por alumno presupuestado.

Y, del producto final: Comportamientos del personal docente en

el desarrollo de su trabajo:

20. Seleccion de los miembros del equipo responsable de Tlevar
a cabo el programa, asi como el establecimiento de los in -
sumos y recursos de apoyo que éste requeriria para poder -

desarrollarlo y lograr el producto final buscado.

30. Andlisis de eventos probables que pudieran obstaculizar el
desarrollo del programa para identificar actividades preven-

tivas que aseguraran su éxito.

40. Establecimiento de todas las acciones que deberian empren -
derse para lograr los objetivos del programa: formulacion y
modificacion de conductas, de induccién en el proceso y de

seguimiento.

50. Programacion de acciones.

E1 programa de intervencidn fué presentado al cuerpo directivo de

la Institucién y aprobado por éste para su desarrollo.
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ANEXO 3

Gracias por estar de acuerdo en participar en nuestro analisis
de los factores requeridos para llevar a cabo un cambio en la cultu-
ra de una Organizacién a través de la Técnica Delphi. Su comprension *
de 1o que hemos definido como cultura organizacional, es sumamente -

importante para evaluar la aplicacion de este instrumento.

Especificamente y para los fines de este estudio, hemos selec-

cionado la siguiente definicion de "Cultura Organizacional":

Se denomina "Cultura Organizacional, al sistema integrado por -
las normas (leyes o costumbres), el mecanismo social para establecer-
‘las, mantenerlas o modificarlas, asi como a los patrones comunes de
comportamiento y sus diversas manifestaciones que son distintivas de

una Organizacion".

De acuerdo con esta definicién, hemos de agradecer conteste a -

la siguiente pregunta:

- ¢Cudnto tiempo considera usted necesario para 1levar a cabo un pro-
ceso de cambio de cultura en una Organizacion. Qué proceso dentro
de este cambio tiene mds peso la practica pura (no escrita) o la -
implementacion de politicas escritas y cuales son los eventos que

se tienen que 1levar a cabo para poner en marcha el cambio?.

En fecha proxima recibird un resumen de 10s resultados que se -
obtengan de este estudio,

GRACIAS.



ANEXO 4

INSTRUCCIONES.

Favor de revisar cada uno de los siguientes items identificados
en el Cuestionario # 1, como importantes para el Togro de un camhio
en la Cultura de una Organizacién. Si usted asi lo desea puede agre-
gar comentarios de acuerdo, desacuerdo o clarificacion a cada uno de
los items, en el espacio provisto para este fin. Asimismo, puede 1i-
bremente adicionar items. Finalmente, favor de ordenar de acuerdo a
la importancia que tengan para usted los items numerando como 9 el -

mds importante y asi sucesivamente hasta 1legar al menos importante.

1.- E1 tiempo que se 1leva la implementacidn de un programa de

culturizacion en una Organizacidon es de entre 3 y 5 afos.

2.- Los programas planeados de modificacion de la conducta por
los directivos de una Organizacién es el método mds adecua-

do para lograr un cambio cultural.

3.- La practica cotidiana de las normas, valores y costumbres -
que se desean prevalezcan en una Organizacidn es 1o que pro-

mueve la cultura deseada dentro de la misma.

4.- La practica cotidiana de las politicas son el apoyo fundamen

tal para lograr el cambio en la cultura de una Organizacion.

92

5.- Los programas de capacitacion y desarrollo son el medio mas se
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guro para promover el cambio en la cultura de una Organizacion.

6.- Para llevar a cabo un proceso de cambio en la cultura de una Or-
ganizacidn, lo bdsico es identificar en forma precisa los valo-

res, normas y actitudes que se requieren formar o modificar.

7.- Los cambios culturales son contfnuos y 1o Gnico que nosotros po-
demos hacer esreforzarlos a través de programas de capacitacion

y desarrollo.

8.- E1 apoyo que proporcionan los altos directivos de una Organiza-

cion es fundamental para llevar a cabo un cambio cultural.

9.- La definicion por parte de los directivos de qué es lo que se -
quiere lograr con el cambio de cultura es fundamental para el -

éxito del programa.

Gracias por su colaboracion, Asimismo, le solicitamos sea tan

amable de hacernos 1legar este cuestionario a mds tardar el -

de 1984.

GRACIAS.
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Juntas observadas 9 :

Hrs. junta

: 2 Hrs. cada uno
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17
Alumnos entrevistados
Padres entrevistados

1 Hr. cada uno

Hrs.
Hrs.
Hrs.

Hrs./clase

1
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3
408
2
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43
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ANEXO ©

CUESTIONARIO.
iCudl es el comportamiento de tus Maestros cuando tu o tus compa-
fieros le hacen una critica a su desempefio?.

¢Cudndo y con que frecuencia te solicitan tus Maestros sugeren-

cias para mejorar su desempeno?.

Cuando tu o tus compafieros no participan activamente en clase, -

équé hacen o dicen tus Maestros?.

iComo interactdan contigo tus maestros, cuando vas mal en alguna

materia?.

¢Cudndo y con qué frecuencia se comunican tus Maestros con tus -

padres?.
(En que forma hacen estimulante su materia tus Maestros?.

iCon qué frecuencia tus Maestros te informan sobre tu grado de avan

ce en la materia?.

¢Qué opiniones externan tus Maestros acerca de 1a Institucion y -

con respecto a los otros maestros?.

¢En qué manera demuestran tus Maestros que forman parte de la Ins

titucidn y se identifican con ella?.

En términos generales, éen qué dreas del desempefio de tus Maestros

consideras que deberian mejorar?.
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ANEXO 7/

CUESTIONARIO.

éCon qué frecuencia Tos Maestros de su hijo, le solicitan su-

gerencias para mejorar su desempefo?.

¢En qué momento los Maestros de su hijo, le solicitan su colabo-

racion?.

Si ha tenido oportunidad de conversar con los Maestros de su hi-

jo, équé opinidn tienen éstos acerca de la Institucion?.
Qué opiniones le ha expresado su hijo respecto a:

iComo se comportan sus Maestros cuando €1 externa una critica a -
su desempefio?.

{Qué hacen sus Maestros para motivarlo a estudiar?.

¢En que forma lo ayudan sus Maestros cuando obtiene bajas califica-

ciones?.

¢Qué hacen sus Maestros para hacer atractivas sus ¢

iCon que frecuencia le informan sus Maestros sobre su avance en la

materia?.
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