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INTODUCC TON

[ ipvast i,y 4 M ARG B con o prapaésynn e

presenbtac una kesis para aleanzar el qrade de Liecenciatnra en

Prdagaglia y Lisars doc conlpns da jntepoea:
L} Ahondapr an o) ecoampa de scinacitn del Pedaqacs oa 1a empresa,
Y

J) Tarabaprar son ol ARjuerzra, comUn A Muchas prateasianes, e
majorar La empres.a mexican.s

F! toama de 12 mejore de | a emprecsa maxirany Interssa lanto a
Artienes A #lla pariicipan, sea comn faverslenisbas, sen  comn
cnlaboradares A diterents nivetas, ~oma a3 ta sociedad an
AanAaeal, parqua de oan hifepa mareha dependary, r3da ver con mAs
tnarza, «1 progreso Jel paids,

Fl eptaque s S esla dnveshigacton €a gara sl o deecarcot]lao de

ta empre~s, di b iahe ¥ Maydr  due el He  Mmejorar  ans
resuttadas escondmicns a matrriatlec, histinra pnrque «ae ontocard
An o da Aque marerialmente conanme y produce, sine harta qanienes
Ia canalituyyen primardialmentsa, rctro o4, a las personas que 1A
inkenran. Moayor porgoas  &s inlenka mostrar qus anlaments
Lraves dde 1a majara htmnana Jda aus integranles, serd posibla e
la empresa prograse y, s sepr aai, wu pragreso canbtpibuird al
del pat-, &n I~n|'lnin;w|: mas amplias Aque o)l de lagrar una mayor
riqueza makerial .

El deasarvollo de la smpross <e ptanlea, en 1a actualidad, en

terminonsa, como "Calidad Toeral", "rera detectos”, "Excelencin® o



Yy et v not TR L Troel s e cArtionTes LE
e Fate it Canletpoaranes e nena S camon bta o de rette s s myy
i feer tad@e s a0 Tas pepaortay e TN eAran ta Ampg St GG

Tar tare. Asvisiune para que walas o cansigs o na v us tines v
refonaren que ta empoeca me anbire Podn o una realidad eacial, e
CSun grupn €nc tal.

Coma tal, rneta gropa faraal tirpr pna cultura AQue 1a dafrine gy
in disrinque. Fsta ex ta V)lamads rwltura arganisaciansf, fata,

coma la de cualguier qrupa,. S0 encuenbra tnmer<a on e cuitura

el medais ph smplia, Vo cuwilure o ianal, =0 este raco el de

coenlbara mesicana, e ee, artginalmente, baoqoe baoeontorme
Prptranere a3 an o cont i frorpoa b At A idea de qua Jas mevicanna
tirpen, reepeato Al Yrabajo, tn coapjnato de caracliericstjcas oy
LETRE RT3 aue, en SAmparEe1an can 1an jndividune de alrae
culturae, In timitan para als anrar loes pivelec de praductividad
y calidaada que 1ne thompae pequicren. fFatn ee, Comn Sr mueatra
en la dnuestiqaridn, ciectn on parte, pern An tovalmente. Hay
en 1o mirma vullonca del mexirann  y  por r.nntn,v en o e Jas
ompresas mexicanas, wnn donde de walnres fuertes y  aprra{gadan
e aon pertectamente compatiblae con un teabajo bien hechs.

Aunque, para !1eqsr s qbie erata sea pha reslidad aperativa, e«
nececrr{o realizar un prorceéada de moditicacinin de la cultura
araanizasianal s tin de decrepcrar  lees hablbles y  reactumbroes
neqgarivas y pofrenciar, "“ecarar a4 Tilote”, ase fnmin dy wvalares

posftivee, toarnsndolos en rea)idades prantione,



FlL procssa para b e S amp e wn cangnnt o e e ciane

muehas de las cuales ofn ds fpaturalera educat iva,

Eala inuvsealiqoaciia e prapane wovitivcar qus 1a intarwvencidn det

Fedrgaga o o= pirocesng e maditicactén As la rutLtura
orqanizacianal e [alIY AR mecinanas, " canvenianta ¥y
BeCcaar s St pracesac dueat s e dreha o mart Tiearian
caant ) eva

La dmpartancia do ecsto plapicamiento radica en (o siguiente;

Aungue ba perbtipensia d tae anciones educsd tvas en Ly eampees s
ya o de tadas canacids o inclusa wita e Reaico ordenada par

e rfaavERianT - 1 mayar paclarecimiantn oo avn

bidiadades y aleancea, Ha poeds quesdar Limitade ~ata actust
edicalivn o la reatiTarran ade nn canjunta de cursas, mas oo

manas rrecpentes | e 00 corp

pondy A un plan afaremairlrada,
crdenada A nna mefara baieqral de quienes en ellas parttcipan,
por anng parre, y oo cubrcic, por oobra, tas demandas reatas e sa
actuacidn 1ahorat, rcansideradas tambhien de ranera siarendtica,
Jeracguizadas  y  arlensdss en el bLiempo,  de oacuerdn o0 Has
dispoarbiilid des e PRI TR Y tiampns Foapansr e by

fatarvapeion del

Joo o la ampresa se canerets aonaa me for

deestlae curcas on minimizar aus

planvaridg oy
posibi) tdardas prartesianstes  y menoaspreciar o Pedaygngls como
cliencia y protesicnng.

oo e masie

ra A la darda do esta davest igarniadan, «fluar a ta

ampresa an verdadarae comlicionas parny <o desarratto, raqoiere



d2 n eambia en <n o citliura empresarial, bo qne daplayea &) ane

fud antearantes Joaqesn vn decarralle percaonsl y oun camhla de

Artitng recpealin A b o piquera del Frashaje bien heecho, eon Jos
r teustanec aue RN canlleva “on terminae de nHna e
satendids reslisaring porvanal feta ecors aececaria on tadas
bn<s nivep ) ec _jnrf‘.r'nur o La empa e s A

TV otimits de da il dipvestiqacidn ov justaments  Aosd

b anterior, masieantn qQue al ronjinieag Jde areianes educ i ivea
fmplicadas reauiecen  de la sdacnnis ¢ ama 1a  siscipiina
Cienitiiea pertine-nie v pog ta lanla, e la dndervencicn
pratesianal el Pedanong., faeme & protecinniala LUES
precicament e cel capacitadn prra Alendgep ﬁn(\i‘\“..amr‘nl& ba

complejidad e fas aniemae  y aue, por ta tante, B ewria
culicienie 1 intarusacinn e olras proftecinnietse cnyna
ronncimisanloc aobre edueanisn twocen {imitadnos, o baeadas
simplemente an nnn expericonis, mejor o peor, come insrririores
o rapacitfadorea.

Ea ciarta que Aquedarfan por realjraree  invectigaciones  Aue
tiueeen mis allad, cnbre tes meforer Afllernativae meindnldnicas =«
instrumentales paca  toqrar  las metas  edueativas  cnn mayor
«ficacja, potr ejempla, pero parear apartuna conctréetaras  An
Iegrar Ly meta antas planteads

En cuapnto al campn de la ipvestigacién, reta ee ontora s Ja
empreca mexicansa. Si Lien el aconte de la gesiitn de 1a cultura

nraanizaciana) ec de interac mundial, enmo puepde verce en Ja



hihtioqgr.t Al raRpacta, Ina eoncoptos anivercaleae aahrae ot
rema anran un mareca de reteresncia del que se particrd pars
cesntbrareaa an [ IY ciknarion me<icana primera y | A tapatla
despure, Faro ollimo parque en {a aonsideracisan ds nna culturs

S/ requiftre aGeiracss Nas

b snbh-entbura reglonal, sin qus
zoa euticrionle quedarea Aan a1 plana da ta cultyra narfonal. bor
ryxTones ofe fregar thee rreidanciag, & aliaqin a Tana e

Bieadalafa

datisen, comn ejsnpla e rconcrecifn regionatl de
ns pasqges d2 00 colteea nacianag

Para wepitTicar Ia prapunsia herhe, =o cuhren frea elapas. 14
peimera capsistirs wn mAactras ue dada la aaturatlera de | a
ampe-ss Yy ba dal o Leabhoaga bumana, &1 canion para Lo majoeca ade 4o
Aampresa nasa necasariament » par el dArsarratia de aun

inkagrantas y asha en «l 2ankida da Aqua aakns aidkeaprhn epeantrar

en =it krahajo  eauce  para sn martacc{ananicnto en banhe
perennas, van Jo oAl e trabajn miemn  adquirfed nuzvas
dimansinna~  an sakistarecitn para vllos itHe in realiran Y

caridad para goisnes san duslinpatarias de ans trutos.

ta sedunda otapa parte d4al hecha de que, <iefndn 1a empissa un
gripo humane, 1o capactearira una rnlboea que Lle aa prapia.
Ahora hieca, rata rulbtnra estara fuadamant ada en 1 ranjnats e
vwalareas positivea an 1o genesal, paro podid cantenar pasgos
pertactiblea o neagakivos, Qe habran e cer ahjeta e

diagnéstica y, »2n an casn, de maditinaciaon,



En la tereera sp rlaritican las relaciones que exisien entie

tultuca y #donecion, democitandn que un proacesa de moditicscian

cultaral fmplicars neceeariameant s procesos educrativos,

P e conndicianee Ao eyt e

Can huam en In anlbeping, oo
le antes planteada: Fo «F penress e maditicsciaon de da cpltina

arnanizaeinnal LR N T Saperine sefipmal vne IY,) tee ane e

Pedagoga pusde hacser apartaciones protecianaiec, traccnndentoa

¥ Nereca;
Para 1ealizar reins prapnsiine ar woguirad &) ejquirnie esquemas
fa el primsr capituin <a plantean, cnoun maren tedrica, teoe
ronceptaos de EMP T oy ¥ e el frabhajn birmane .« Amhan e

relacianaradn con el d- cultiyra y ecducaridn, para mestrar asi

soamn & deenrrallo taha Ao (IS eMPre Sy requiere "nn
perteccinnamjento de ey cultura organizascinanal.
Fa el aeqguodo capitula e bara una sjntesic de lous aspeciaa

relevantes de Lo sultura mexirana fFn an calidad de culburs
necional.

Pern pueetn que una adecvads intervencidn cohre una cultura
arganitacionnt reqiiere da conaiderar ty ruliura de an entnrne
sorfal, & nivel regionet, s eatudiarédn tos rasqos peruljaree
ds Ja eniluca en 1o regidn tapatia, comd Sjemple de una =snb-
et rpera reapeats & 1o nacinnpat

Be  aqu! se partira para 1tratar cohbre el d,laanQQ.jE-: R
cultura organizacional de una emprecs, rcomo pasn previo para su

eventual moditicacién. [sto <& hace an »~) capftuls tercern, on



b oque se saludia, <omo marca de relarencia, a diversas autares
Aque  fraltsan sabre o Lema, tante 1o 4w antores reconacidos
Mmrernas innalmant.» e @0 Al e ma - careanas A nuaestra
amhiante cnlbiral, an nn ardsa naecinona)

Finooal capfruls crvarta 2o continoa enn el eretsdio Al patoas
antneas, annque eprncadoas vy a La taze e a0 maditiracion 4o 1A

et bura, Froo Lo sequmtas parts de asle mismo capitoino e analiza

Yo planteada v verificar en wata inweatigoacioaon, hacleada nna

visidn de la apartado par e aytoares antoc eatudiades,

1o davivarian practiea de sate Yrahaja de tirutacidn =a 1.

shene e i an s ey Aol o e diaganat e e b sy tuea

Aaniracioanal an una smpraes moadicanas, Faowl Fams el caplitula

wuinkto.
cabe la waaperan/a da e este brabhajo ayuda a ton pedagngos,

noe ap arienten ai fampo e [ eMpresa, [ Al atros

profeainnistas interesada«< e la miamn, a 2nlocar ade‘.lladﬂmv‘nl;

s iabervenciin 20 el odesarralla de 1a empre:



Capitule J. ta_Cultura Oraqanlzacional como un tactor decicive
en los procesos de desarrollo de las empresas.

1.k EMPRESA y TRAHAOO,

Il qQue #0 ta smpiresa, oo copeentenle

Fara tormar vn cancepta d

anolizar loe ciguieantes rualoe aepecing

e iper e Iitemrnins aque cop=ditpyen Ta Flpréesa;
fveepeivn, hicererdn y hpeyasibn.,

wequndas dmidad G Ta Finpres

[efan trbe dlementas copclitutivaoe can  axlructuratlec,

fclo ea,dapenden Are snhkediatie nnan e Tas ntroeay «on
interdependendiont ve, [0 que da & 1a pmpir e a
raractieri tiras As  civtema; Y a fHecencia  humana =l 1a

S A noestban cemejanza & wn otan niemo humano, e el
Qe La gente plensa y  declde de econbtinoe, N Une
tomunidad de accian en bucca de v Gfjellvs Untearal de
recoqge - ecenhaiine -, los objebiver fadividnaren
Tereern: Caues eticiente die by, Empreen:

Eg el dirascting, &f acl o Mlama & quien pjerza Ja lunaisn
divectisy, el ageale o causg elicienta do la empresa, en
tantae & & ¢1 & oulen corresponde sloeanzay 1a uintesis
enlyre 1o= elementos estenrtneoalas e 1o empresa y genersasr
«n fodas e)dloe la Lension nfecwecarto parsd hbecar, oadsy
qiiten en s prepio campo, et objetive cancurrente,. que
jntegrard en s! tonte el ohjetive comin de la empreca,

come los Individitales,



Znarkos Finas ou Lo Frupoeaan

< da proaduccian de blepes y cepvdelne o 1dn innediabe

qire b emprwsg hinsen oy bo e be o opbagen . taos lipnae
medtatoe gquodoo cdebet it sdas on to gpe S f1a ] bamada el
YabJerive  dqetteriont the Lo ompresa,  eh el e pueden
distinguiras (ot aspertas:

= Propors fanar nn o sspeicdia v ta o camanidoat aneial,

s Bencrar oun waler ceananica adadida audfclanta,

e Ranoras DAL cnARes0asciaa "higmanat cuticieanta,
— Pagroar ey canaciddad do gt caonnlipoidad

et tosnde, vl prapnest g e detinieian s digue mad cdn

arfalolol{icn oo (I8 T (RN IR W LY s

s pgts i Leyas  flapee
wEAY a0 von 1 Pin de e i 1o empe e ta (), vt ann o algounas

diterencias, mas o caragne que dde custancia,

Fradiciopatm gt e se ho censiderads of capifal , a1 Leabajn vy

la arganicavian coma do vlemeniosn gque conatitauyen la coprse

Pora ws prefacibite aladie G o dpusesian pat que s ocapilal, pursia
)

e wsle o e et elomants peincipal e ba o swmpresa, Bat o come sn

¢ Bl imong e D LY TR BTN gt tatinos cabnray cin

retoteaneta de sy bt o pas dbaee (0

En covarda a3 diraceion vn ver de arganizacridn, 1a dilersancia

waliriho vy gque o Yagar o dfoper wta ollima, o= precivamonie

(1) rir. BREYES l“nnrf.. Agustin,- Adminlslracidn de Fmprecas,
p. 7Tt.

(2) ctr. TIANO GYIUINIFSY, (arlas, Andlisis do 18 Accidn ...

G150,




-8 -
un recolbada e ta oarcida ditectiual T organizer, o son, el
dar afden o0 oun conjuntn de elepenton,  Serdrs santide oen s
medide wn que e conozea para opee o descab by dicho orden, o b
G AaoquE Minee ha de e porgder la saganicacian, ¥ eeloee e
fijan decda ba dfreoy tam, ()
Pramarie operacion o terorra do e edementaa,  wpe ses i

Yrabafe, aledecs o Ladintene$an e e Tudr

tamhien o1 de flrigin, an wote cdvmenlo, que coandon eo Hlamada

stmplemernd e “trehajar, pareciepra inelinis vala ol mapual. (4)

T dietintio enfogees ol g aoreesgaden osbos cambiley Liaia de

cubrayot of hecho de quoe can fervonis, o on o dgisiinioo génetes de
antividad taa gue canafitiyen 1o o empreso. FEodiners o sapitael
no tormo nna empieca, i hace el dnveraeionis<ta al apar et ta oy

tambion aportan, tnuiterton, Posy et enpbes s Livaiss, obhperaa,

as declr, tas perannac oo dorman la ecwpresa, y o oque paf o comn

tnvinrten, tambien dlrigen; <ea 1l empreca, «<n deparbamonin o
“wit prapia fteabajo, y coma you o we b fo, tadas cidas odenlipin wna
parto e trabafo vperalive; el que des corrsaponda de aanerde
A sus puestan, (H)

Fl negundo de oo dopechon, b de o gnfdad  fle 1o cmpreca, que

conrreapnnda R ta v tormal, e curresponsds con da

cherrvanidn del hecho de gque vna emprecs e jdentitios oon

(3) cte., ddem.

(a) etr., idem,

(5) rtr., ldem.



- b1 -
clartdad comn una realidad distinta al rasto,*individonadat 4
veres aparece haclo con "wide" y orgenizocian propfas. Varins
ankores, Ntoner pov ejemping, L1 aman " 1o nmpresa

grganizacinaes, simploements . (fo)

En aste agancepto ds orqganizacibng

salta 1a dinterrelacidn

antra las paprhbos, Voo e ddarn s 1la miama caracteriakictsn de
sialram.a
Hitsee y Bowiibeh to arveman sef: Moonaiderarenas 1a argonizacion

esmn U safaboma oaiat non parbtos interdependianbens Jtie  se

rejacionan cntre  «i

(7). Fo la detipicien dada par Hall

resal tan

v ien K]

S companeni

o colackhividwi
Interrelacianndga puae ciwtemas e cominticaaitn Yy porteneacia,
ganeralmants 01 secvicio de opos Yipea (B) . Parlos Lbaao, quien
tambisn ativrma osii dpntereelacidngG (4} haces notar ademda, que el
proas=<a par el ol ta oEampreaan we e dejaddo e parecrr o una
miaquina para scemejarsr maéi o o un arqganismo, en husea de nayor
Flaxibittdad, "eara o1 deoleprada cambio de apoprtonidades, no
2% Rerd quedarcds en b Simple cenejanza can oun aenrr vive, cinn
Aoua Yorganisama umane, gl eanapr eampresta e hambres que
AcBian e ol ba hacionde daimlerrompido veo de o intwligencia y

waltinbad® (10

r;)_N-—:'n‘ AL Foo Jdames .« Adminiskracion,- p. 7.

Loy RountreH, 1, 1L - Comportamfento Himnmana, p. 35

(73 HUSE,

(R) gtr., HALI ,itichard W, - Drgonisocinnes. ..., p. 33.

(9) afe. LIAND ©,, G, op. aft., p. 61 - K2,
(10) ihidsm, p. 13.



ElL roterirae al director como cansa eticiente de Ta empross g

ne Adel cwpresar o, s Lambidcn o ana coesiiAn de Enloque

Al pretertr aefatar ot director come agente cannal i enn

vnasd e o LTI 1T T B R L I P ST T RV 1Y I I TY SN TR NI o s ST

Pmpresario como inversor o direcior indilerrenciadamentoe

alguna acaaidn amhac fapde) COneNL e en uns miema petenn

hechn cnph chle Soiandentsl, mae no “ohetane ial.,

Por 1o tanke, v el director ol recponsanla de Jagrar e onidadd
o camunidad de aceion Yy prraonilicar Eia ocauas Cliciente de ba
eMprecaa.

Faltsa cala por  conciderar bé ruretl isn Ae Yae lipnes Ao L]
emp e,

Cartns | lapna decstiaca 1a dmporiancin dé wote bema:

CCaande el entasia = tnlana an A linalidad-
objel juvnea- o gquiere Yagraese, tos aiatemaes o
procedimientocs can Nijtec en la wedida, y <dls en
Ta medida, en qaHe Airven P Aleanzay L
tinalidad, y cambian, Jrivt Lande, Guande 14
Finalidad cambia,Fn 10 PR TRS, intlexible el

sialtoma <o ha converliido en una tinatidad por ~f

miema ... ¥l gu Lo ompresa eotfatice ol gué debe
Ingrared, fror eneimna e irmn harer Iae roasas,
canald by vna o condicidn An 1lexihilidod  dr
importantes nonNfPcUe e s, O los objrtivas

varian necesarinmente & teaor e as apartounidaden
y #stan con arceleradamaente unhiankes, 1o emprecs
actual U BNLATAE Lan o] praoabl ema ) continun
cambio deprocedimientos y sichemant, (11)

Can ecstn quids acentada la deciaiva cuerstian de las Tines, que
habrd e cer capucialmente  canciderada  cuando e aborde 1a

cuestion del devnrrallo die 1o empre

<0 una secaidn posterior,

(11) ibidem , p. 53.
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Par ahara e convenienin debsnercse on la eonsidoraeibdn de la
actividad humana dontreo da la empraeca, ek o3, ol brabajfo,
Para B adeairada coneddorsg i:‘;n e el aspectn, prraeede
recurrirae al anxitin de «dos porspentivas conplemantarias: la
antropaldgisn - tilnadlica y ta paicnldgica.

Desde 1o primeca de ostas paraspoectivas, siqguiendn o laeinto
Chora, (12} puedn considerarare gues

YVEL bEeabajn, e daato antividoad hwmana, puede ser omedia para
ta reatiracibn el Hombirae, pera o it [rooncke tambiién
deshumani sapse,

“Hay e ool trobojo ua cienlido cubjeliva y un sentidoa abjet v,

El santidn aagb

whive comprande b quboreealizacion y éata, a su
var, ol automantonifiienlo y 1o anlbosxcpresign o auioatfrmacion,
El <«entisde

ohjetiva canaiste on ba Lranclormacitn de Lo real: integrar los
procsans aatnralas a los Fines propneaskos awade g Pihertod
humata,

A La deshumanizacibén liene logar cuando la canexiodn enbre el
cenbtiva snitjelive y el abfetive del trabajo ne e da. Esta
canedlidon na s‘ihmprﬂ precaria.

*oPor ba o que Poaca gl sentifdo anbjebiva, si el anbomantenimtento
na se da, ot hombre o peraicle comoe viviente vy «i talta en lo
Qe se retfare a la adtosxpresisn, el hombre caeria en 1a

mecantzacldn decparconalizanle, pues e eacontraria trabajando

(L2). cir. Chn2Aa, 3.~ Manval de Anteopolongia... p. 4A4 - 4dRR.




de tnrma no humani.
fla tadta del owentida obhjetive praovaria al hembre det ronibeold
soalire #] pracecn de homaniracian-transtiarmacidn del raamos y la

anciedad; &1 hembrs dejari. de ser cennr, y de alll ae puede
cagnir ~ 1 dejur de o ser hombire o i toen viviente,

Eeta concepcidn del Vrahajn, iedrcicamente vonsisiente, puecde
parecor nao aplicainte, RN ey é [ realidad. hiri=a o)
amprasario, sn el centide conrriente del termine, peneard que na
s N centiddn Lan -emplin wb e puede yodebe ntdrecer o gquienes
trahajen on o emprecs. ¥ pare bes ohrerae o eapleadocs, o,
sEqUin voy oot trabajan cala pars montencree  y o poco mas,

rate planteamisnln ppeds parecer an Lantn exceniveg, lebricn »

impractica.

apaitune sendlr o Vo experiencia paignidtrice,

mas  cercana g Vi "yeoelidad-praclica™ que jJa  easpecndacisn
filocdtica.,
Vietor Frankl, wmédicoe pajguiatya de proefesisn, que tasa aus
conclzisnes et la eaxperiencioa paiquiatrieca y  no en la
eapeoitlacian TiloeAltica, (13) tinmea en la ausencra de <entido,
ta caven mdse frecuente de nenracioe on 1a dpoca contemposrinea:
Yprofindament e arraigado en el hombre eatd ln qgue
yo Llamo 1a volnatad de senbivde; «aua eastuersos para
buscar wun plena aeatida o 1o exictencia, . Frta
voluntad e sSentido se presenta fTrecuentemente a)
psiquiates de nuceclio tiempo baja te {arma <de su

propin trustracisn, una /frustracidn existenerasi,
quiero Jdecir, la =ensacion de la vaciedad o caren—

(13). cfr., ¥RANKI, Victor k. - _F1 _tHombre Goljiente. .~p. 71




rarenci.,  tie cpl it G

(14).

prapia  evictepciat,

Fa ecierta gqoe el hombre husea bt delicidad cama meltas de gn
axliabencia, atitpie sste anlue aud oo MYy dirts aque 1n qus e
Aer hihilano gniere paalmenite no s 1o Falicidad on ai, <ino un
tundamenio para ser teliz. Una vez sentada esta rundamento la

falicidad o ot placer «urgen copontaneamente.' (18),

firando equivacadamep e »l honthre busca diccclamente 1o delici-

dad, otvidanda- e sl fhnvdamenlo, o ampide cer totiz:s "la pric-
Fiea el lnicn demuesirs canstanivmente qpe o] dessvdo de) ! tunde-
menlo para sepe telist ws do goe Topide sapr tedlices o Toa nenrd-
Eicne sexgqaleea: al varhy impotente o o ta mafer trigida™ (16),
1o que ) Fildaania apunta fomn pesibilidad, 1a e que el hombire
halle su  autorealiracian, mediante o trabajn  can  senrida
ahjekive y subjebiva, i !‘-".i:~~'ul:-";.-. LT I I EC 1 I TSPV IEPI I T I
por decirlo asfl, wu wu anvervas 1o teacstrrasian del hombre que
ha huaseada 1o teticidad pordieado de vista el tusdagenlo dwe
elia, hasl. ol punta de no encogliar seatido o Ta vida, ocoma
companante Je 1o nenrasis

Popra, "t hambro caredenl o cnouentra on sentido en o}l gqoehacys

O crasr hipmane™ , es o dacipr, on sl Frabajo . (17).

(13) FRANKL, V. V.~ 1 (doa Psicoléyica del Hambre.~ p. 49-58,

CI15)Y FRANKL, V. ©.- F1 _Hombre Nelionte.—~ p, 11,

N

(16) ibfdem, p. 2

(17) tdem, i
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No es ol trabajo, por te Lanto, eblo an medin para sobrevivipe,
ni sfiquiery anilo pors "eyprecatset; e eohire toade unae luente de

sentido, Fn al sacon e los ajue s wnegentran decempleados, pndo

Frankl, poe ojempto ,  concd, Qre o s ala 1as Fa)laha el

) T g

"pan®, liveralmenin, enes  anetriacros  de rPa posi-~

gquerra, sinn que tanta o mae doe olecrabs sn aentimienta i
inutilidad, Jde trusiracinn, que decapareclia en muchas oacasiones
can un Lrabaje veluntario, que hael, docaparecar winn ) Batmbre
tleica, «i o quie frank) Jlama "Hambre de Sentida'. (18) .

Tamhién wntys Ine Qe =1 iPatiidan Yy GgoTan (28 buenas
remuneraciones vy heneticions econiwicae, ha podida fete ngtor
encontrar la trustracion, ba netrostio, cuandoe «r ha victe en ol
trahajn <olo uny. tuaents de eaticiactoree materialed y ho ana

thenls de contido, un Yundame=nlo para la Tedicidad. (1)

Fugenio Fizzotri, discipule de frank), 1o exprrsa aaf:

"No siampro ol Lrabafs sabistace; sin embargo, =i

el hambie e na G timita Vi Ja wobrighamente
indispenzabin, s ino qre aporty antneiasmo y
dedicacidon & 1a obra, eniopces  al trabajo cerd
etfectivamente un valor ... enikoneea, el hombre debe

wivir la realizacién de wnie obra come una Larea
vital en respyesiia a ta tarea gqeneral qone e oirece
la vida. El trabajo debs ser amado y no distrazarlo
come si Itnese  adlo  uan medio  para  alehnzar un
Tin...( puesto que) on el circole de la propia
rasponsabilidad human.a coeda nno es insnafiitigible o
irremplazablet (20).

(1°) FRANKI, Victor [..— lofelerapia y AnaAliaic ...— p. 275-276,

(19} Sdem.

{(20). 131720071, Fugenlo.~ Do droud s trapkl. .. p. 14H-1499
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A0 cumptueha cnlances e demhilen cnoel nivel peicatagiecn, en
0n.a porapact S Rrman oy, I faoabajo reianag o aake ke el
coneepleario coama o ~impls wmedio para Tagrar la cobhaejetoncia
orgdnica; no as wadlido rancideracrlio como si tuese sdlo un madia
para un rin.

¥ qQue serh et vadiactaoria canda N yerndae ma s alla e In
astrictamanle indiapensabie, ol que trabaje 1n haga con su

aporte de eptusicamo y rdeadicacidn. .

Fstoaa corncepian pueden relacionarss con Lo apuntado oy dacinla
Char g, anbas od Kada, decda Ty perspecbiva Filasatfiog.

ta gtre ot homberse pucda 1 legar

‘N snita . el brabafo =8 aeacrinn g
A an amicrrealizacida, tanioe et oun cenbido abjeliva camo
sub et fva y poade epsentprar oan Slouna de las posibilidadens de

dar wcenticdo a wn exicteacia. Y9 #1da no ecurre, ¢l “er humano

crerd s silyaridan Ao dochuamanizacian, an laprminone tilasdlicos,
A, en  terminns  paien- bhgroan,  en ls o pasihilidad  de s
dapreosidn o trustracrian axiatenrrat,

Quedan abiertas dos cuestinnes: Primeca, JHay deher, obligacian

ctica para la e@mpresa sespecto a fevorecer ia auroerrealizacien

e a (] w bl - (AR LRTEY

- " el anenenl ro O "

integrantesy; seoquads, Ipgede, on ta praclica la empreaas, hacer

s bracion exlstencial

cann madasn e o esboaalomayer o menor de
n deshumanizacian satre quisners an ella Lrabajen? |
En la qliguiente sarcivin, &t referivec a los lines gue prelende

Al deanrralta de Lo enpresa . s onalizarin estas cuesliones,
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1.7 Fines que Persique el Desarrollbo de la bmpresa.

Lo apte aa profende ol decarrnl tar ona empreca, en general, no

puede s olra ook due ittt ent it cfpre tio mismma  alcance o

el Doagra de Do Hhaes oo o can g enion R YT PR IT IO

aptimis

eato pecde enlendecar on Jdictinton ceptidon, wogfin sr atirnds

prionritariamente ITLT " nlro e b TS H I e tae e

BN P Y R TR AR N CT Y le emprera, o &l ohjeliva

comprand: ol

} ¢

inmediat,, "la preadgecisg de el oy Gervicioo” tn [T

ciguirntec lfneac ce irAn plaiteandn ties pocibles 2dternat fvas

para bhuaacar al decariglla do i ampresag,

1.2.1 Flevar la productividad.

Flevair 1o praduetividad de una smpresa epols cor Ao

primera gne ce picnsa coandoe on o neneral ee plantea ol acurita e

mejorar o la miaemy o ol eonfunto do onpiccas de s reqion o de

un pal~ y esbo & o] cenbide dJde aptimtrag (a 1elacian cosko-

beneticio de los procesos do cnatguter tipo dmplticados en la

produccidn de daa hicnes o ceavin fbas die gue so ocupa cada una

de ellas, (flome  Lorminas cquivalentes o productividad, en

sentide tato, we encuentran en la )iteratura las de clicjencia,

etectividad o compeiivncia),

Estn querrhd decipr prodocir maa o mejor can Joee mismos, recuraos,

o bien producir 1o micma con fgnales o incliso meaos Fecirsos.

e we plrantea en terminos  de tad relacion coclhbo-

Puesin

beneticsio, queda impllcito ol ylie e trats du tecHrSOs

econdmicas en eute planteamfenlo, ya gque anngie ae Lratase de
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Alres racnesas Gnmo oIinee Loecnoataglia mas avanzada, o de resnranns
humanos am pel el hore hao cancideranda oo egujvatencia en
tarminne e ~astba acanomica,

Fate planteamienla, ot parecor eminenbuinenbe saencilio y  eas]

oaal e YA pract o CHertamemte ancherda

abvio nu e !

con el tin inmedialo de Ya empresa, viskto en el incise T.1: "

La pradurcian de hicnes y copvician®, que comn dgeneralizaciom

cradra " oy npre convandrta, tamhien deede 1A
fenerabizacsdn, gue Lot cmpa evas Ipgecen altamente productiuac,
Poupn, «f aw atiende o toa caz2ns poarbicabapacs, o 1oy mippeias
Fealmanl e IER R VR IR TN N I ITLIN na RN 1 1 “erad i ro=t bt ard
crneitin Ilavarto o cahao,

Flehard Hal) ol i agte s TG etectivideod arqoenizacional ey

un concaptn qua coatiene contradiceionas” . (?1).y hace notar rue

no a tados Ind-rews bo etectividod de ciertas argantiacionns,

our elenpla, Teadoas a b oprodueeian de eneragia puctear o

de abortes (20 0y analisa o cnnliinneresg la paluralera oy

prolundidad die e3ras coanbradiceinne. He S enenenlesn aegqin

Sl oandltici ey [IRV IR A elometrtar contreloes ale Wit emprecas

ohjeblves, rectjraos,

prraonal, obiapgrkeis y camin L dad o v prnbo
hanico de eate ansliale co guee hoy contradiceranss denbro y
entre gelboa plumenbas® (23)

(20) UM, R, N, _op. cib. o pl Sie

(23) ibldem, p. sGH,
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EL efjamplo anteriar , 1o es do eontradiecién patre elacrtividad

y ecomunidad, 'n ol sliemento "ohjeldivos?t tamhion se encnonliron
cantradicoiones enfre catidad  p wantidad por cjernpla o on
inctres vl oabhje) o b Lidada a0 b dmentes coant iticabto, wn
camplica rop oapeetos falen comn T puarepectivie oo tyempo
{utididades 4 rnyta o Torge prasad. . " elce. (7a)

Feda ounectiaon de dae ubilidadee werd snatizeda de nireve mis
Aadelinte.
En ] vlemento Tpersapalt 1aite capltadice e Loy td o

previeibhloa, ne saln frevk [ flivereidad e nhjetivae

Individuales gne ein disda 2astarin presentes, cian podque o
pereonal eatd ot o g sl cragsnizads on departamentac, radla

o de wlloa can una perepeclive diterenle cabrs ta wlertividod

Y. ademas, gy diterents o “ podor dentu i 1a
R i 2.
o coanlo @ o P Gl Sdrs, . Lan, canbradlccianes  aparecen  ¢n

canto que, adamha de bos recurans dinancieraos, las  emprecas
requleren tambhien como rectiraas reapatdo petitica y pabtice,

(2R} rn snanto  al elemanto  "elianbaes', la simplo relbacibn

(P4) ibldem, p. P2A6.

25) Sdebie pedararee gue ne doedos Jes censtifuyentes fon
fguates, £1 hecho obwvio, denfra de Lo organizacion, de  las
diterencstas de poder o ditoreates niveles jerarquicoe signifina
quee A visgion de 3o eicotividod de aquellaa en 1a cnepide tiene
mayor pero ajhe Lo de aquellos gqipe estin oen ta base, De manera
similar, diterentes depar entos .., Liernen diterenke poder,
basado «¢n cus retbrens y ventralidad, .o, nate, ko n. op.
eit., p. 267. :

(26) cAr. np., oit., p. 267,
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ralidad-precico sa an =1 Jpanpie fn contradiccianea,

ba eemcliaTon e Halt geapecla o exde beama ba penpane  ea o o
“madela dr condradiceisn, cnyo #opnsician na es Loama de ecle
Erahafo, pera apie prreds ssevtoe o o apoyar bt al frmacian de que
el senalar 1o praducrtividad camo el propdsito de)l desarrailn de
N Bmp e s resu bt del fedo dinandiciupbke o par ctanls g we a8
prede dea b iy de oivos s btement e consbilnl bvas de da empreaa,
Lat o como greda de o maatliesin on bas conbraticciones arriba
Lefial ddas,

Fur olra partse woras ohederen més hien a oftra rardng rcomn yo
o edas s fitbeat o EXTEN N cararpda ol alingliy o s 1 ipeen thie (7
»‘-mpr“-’"--: a0 mestraron st ra aspeci dickiagtns  dn et cneln
nhjariva neperdica; ditevreaciac e con patepncialments tonente e
copdradfections s, para ba o) e pogiiare by eeedv e gl
de La dirernrisn,

fpepemantar 1o oficiasm Vola e R praoapheite que puada defaras
de Jada, clarn askd, o debs wer prraoguido, prraosin o que etin
Nt o haver s o doaesadaevian de alyns prapaédsitos,
fanalms wabtdas, conlenidosa en cana Aspectas diatintas dot
nhjetive qeneeyen,

Elevar o proadiac!) fuidad adiepde sifrectamente a0 unn de Ies tipea
madiaglian v [N B Sa, precesamenls at ~ognmilo e los
alementos die eae obfotrvo genevicor "Obteaer o valor eeondmion
Agragads antfetontet (VEA) . Phoeds sepe quae ol VEAQ abbapfdn por
na empresa cea en realidad incntfeicnte, en coyo  caso s
{tnreramento on o anys 3rgenle, Cimplamente para dsagoear 1o



Anto—canlinnidad, e qrie s ¥ otira  doe los angrecton el

objetive generieca, peroa ohn cetanda en A nivel minima  de

enbivivoaeria, Gejurar cnanbitativaments vl VEA abtenido ew sn e

validn, & ecandician do gue  eea  un prapecita pecible oy
partinente denire el mareae ty dntesas e todne Ine
altementoa del v itado abjalitve gqepuerico. ¥ comn a e antec

tratado, ooba o poede seor tedigade o Ia cdmple obltencidn de

wtflidardee,

1.2.¢ Nejoraer el tiervicioe bhrindado » la Socliedad,

Yopreapornionar un cervicioa o 1y soueredad", eo un tin para

la wempreca, patte e cu ebjelive aenerico, coma  ya w0t vl

Anten . Parp Fa Lanld o, trandas ne Lrafa de desaprrollar oo e
cmpreaa, parte frategral e obe decarralla debier d cer,
precisamento o) majorar s sapvicio a by coniedad.

o cdodeco "wédlo A rarnnen e1icac,

C. itano advicite que eclo nn
sino ftambion, .. o #ing elemental rarvren de c<uhejstencia y, rohre
todo, de progress de 1 ompreso mtama® _(27) ),

Tamdrs Mo tenda coincide “n vt atirmando que "l

reapolisabididad social de la emprecsa {(es) exigencia econbmica y

btfeal, (2R).

0 para ta emptoech ev algn que, «coailjane Nelendo,

Fi maren ot

fneluso i exponente e 1o poatyea Hiberal y aconomiceis

(27) LIAND €., €, op, wifi,, p, 4#.
(28) MELEND®G, TOMAS.~ bag Cloaves do 1o

p. §7.

fiticacin Umpresarial .=
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Friedman, acepla »n bna ciba gue de S hare: Y(la ompresay ..,
tiene una y sdla nna r«‘-e.p;url- shitidad sociat: utitdizar recnrens
y parkicipar en actividade . peasadas paray incrementar  sus
hanerieias sirnpre que permanercs dentro de las reqlas del
Jueqn o, o que es lo mismn, participar eon compatencia sbiterta
y libre, =in eangafo o traude” {29).

Puro o =3 snbicients fon 20 le atenerse A Munas regtac de)
Jreaga® . que gl paracey Frisdman no aapecitica. foma ya antwes =e
rnr:m‘(r;nn. la rreientice corriopie de ta "aerencia de aervicioo®
B puesto on Lingar nr.apnr\d'-r'.!r.vlu Yaooatrnciin sl ecdientie, el

“fltima cansomidar® ¥y oca o rlla N mictias tas empresas que e la

Actiralidad RN aApaatanda T e tiprzosa, o par
considerarioness mhEieaa, que peeden honerlas, aina camo
asbealedqin para Mejorar all prodistividad, o «i e plantea camo
Frisdman prxey "inerom itog s osenstfiaioa”, En Lo introdiueecibn
de po manoa ] afe wera corriente, anbea sl hade, ae paods leer:
"La actividad de mayar impear i anecis 3 la cna) «r dedica una
organtzaciaon as la interaccion can ey eliente™, (34).
Y rs aque 1o emprasa, siguiendo o VL e lenda:
Yengendras upnan reaccianes aue, afn cuando ne sean
expllaitamente  dadac por Tes lryes sconomicistas
del mercads liberal, ticaesn sin Jdoda - o apedio y oo
targa plaro=- Foepercnsiones eatrrechamrnte
Finanoieras. .. 1.v achit que Ly ampresa adopta
respecto a su ontornan werd precompensada. /0 un
tiampo nao miry Le juno, con ganancias n con

pardidos. .. existse un intlujo motue, y cada ver mds
poderase, snalre ta Socieadad y Las emprasat, (por 1o

(29) apud, ibfidem, p. LA
{39) ALBRECHT, KARL ., on. eit
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cual) . dir te capacidad  emproesarial para dar
BEER LT M " tos prohlomas e een wociadad,
dependeran. .. tus posiibididoden de rsta on cuanto A
nivelae e a4l falgr Yo, «abidad e (VR Y v

¥
patubilidad crcial® (41,

Faeta pa<tura estd atejode e oo ol g

cmpe e b aimple
accibn de benciicioncio por mac nue eoda, -0 s do, oo tomhiei
parte e hien Comin e [RE 7 BN ne e la Cmpyoee cemo dn

cietema nacia]l, e« o Ssistema abispta dentro de un Pntorna o
suprasjstema humanao qite hiae e pasinle St evintoncia,
tunciovnamienta  y  capervivenci,. L tinal e cnanhbac e una
apcicn humens 1o i hace pocihle Jo apcifm econdmica de b
VILRE RS, N0 0l revec . (10) .

1.2.3 ¥ncrementar ta Satistaceion Humana de los Inteqgrantes de

la Empresa,

Al delinit la empresa qued*r asenteodo o} que

» vabre tado, nn
camfunte e peresnas. Sin el las simplemsnte no 25, no exiare,

Sa ha wvicta tambicn gque deben tonsiderares dnteqrantes de Iy

miama no tan «dla & lac trebhajacdoree o eapleados, ino tamhién

o Los propios emprasarios, directores Yy a ina miemos

jnversionictac. Ademdc de fréer guie tadne «nfn eleclivamente

perreaanas, por wl hechbo Joe gue todos etlow participan de la
direccidn, la operacian y la inversiotn, =i bien cada quien

~n

st propie  Ambite y en diterentes Ypropoarcicnest  de cada

(31) mELENDO, 1., op. cit, p. by,

(32) “"Cuando nos acercamos al hoawbre con profundidad, nos
percatamos. dé quir las oprfanes eccondmicas y politicas
son, antes, oposfones humanas, {ndividoales., .. "

LLANO ., .=~ i) fmprecario v «n Mondo, p. 2.




- 25 -
Aachividad sanqin Vow aitonastancine y tugar »n la organizacidn,
La aclaracion ea pertinente pordque al rejerirae a "eatictaccidn

humana s lus

integeapbos ddubopeb, entenderse alga miyy diarinto
v Mmantensr contenloes a bos capleados "paca que produzean mas” o
to gque wa caai aquivalents, “paapartas mejor, para gque asten
Mas aariarschas,

Mo Veator

vriormente del drsbaja, e deja senlada que  es
tuoents da cant ifo s wida y, tamhien, g postibilidad de gque @l

misma ap ¢onvictiess fn une actividad deshomoani fante

€« i o l.q‘t"\
condicinane s no se daban. A tinal e ta misma aeccion ae
plantearnn  das cde T jonen Primera, C L2 empresa duha.l an
sentido otico, procirar ane wpe inteagrantes epcdentron r~’n o
Lrabajn orasian de  sutorreatizacian, ¥, wedqunda, i puede
omilir 1 acnparse do tal ashnie '
Flantear asi ja cueslion wviedece a una cazan. S0 50 rogponde
feositivagendte o ba primeea cos i Idg: ta capresa deba acupacase
de la autarrealizacidn de =ue inlegrantes, caten dos apeianee;
aumple o o compte can dicha abligacisn,

S ode ddealdieas pore v praomera opcloén,la  segunda e tas

ciwabiones queda rasnetta, ol wenos wn Leoela, Ya quée salamenie

cabria 1 intentar mejorar

v rticaedisa en ot cumpiimients de
Lol deber, dado 2l 6Gasu de ghe a0 pesar  del fakepto,  los
tnteqrantes de 1a cmpresa slqguiceen en estado de trustracion o
de deshumanizacton.

En camhio, «i la ecopresa no furae responcable eticamente do
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esto, o, <findole amite c<u compltinmdentn, la <equnda cuentian
dqQuiere rALoRGeES M fiprortante priortdan: S e la

empresa,+n el terreno de Jos hvchos, decertlenderer de gn e=tado

de Frnetractsn sptre eyue iatencantea?
frarar eshays cuseafionese ve vilal debido o4 qoe con muechos loe
dutores e et e campa quae it e GEUEAT, Lon (1 ] [IRRETIN

intelecloal = titoediii o= que ¢l cacn amerita, do) isupdta de o

reapaneahilidad atica de la rmprese sobre @l rahajo oy 1A
satistarcitn humana que de! misamo poede resaltar.

Stephen Robhias analise Ta relacinn posible entre saticiaceion
y desempeno, analizada en amplios estudios y lae conclusiones
que mueatrda <o lac sdgniontce: {453)

-~ ts saltistaceian duarda uwna carrelacién  negativa son el
ansaniismo, aunquée no muy rande.

- 1o miema roreclacién, apuanqun mhe efatrocha, ce da cnire
satistaccion y ratacién del personal, y, ...

- La carrelacidbn enlre caticiaccian como variable indopendiente
y la productividad como variablse dependiente son siempre bajas,
pero & 1a juversa Vo cortejacron es mayor, "la conclusidn mée
valida e« que Jla proaductividad origina <atistacaidn y no a le
inversa, (34)

Fete aptor wefala  otrac  dos  pazones  por Tase  (ne o "lao

qerentes” Jdeba interasaries La satistaceisn de los empleadns:

(33) ROMBINS, s. P,- Chmnortamiunin Organizacional. - p. 1049,

{(34) ldem.




el empleado sakistoche Liene mejor ylud y vive anas 1 iempat oy

“La satisfareidn tambien e patleja en la wvida tuera el
teabaje”, (3n) paro deja ablarta 1ty cnestion at dehales senalando
ta baja rcorrelacidn enire =satistaccion y produclividaa, los
alroe costos e buscar La watistaccion de 1as empleados y dando
enhroda a 1a argqumenbacion de que ta trustracian na atecta par
tgual o fodas tas seqmentos de 1o tuerzo de Erabhajo y el que la

satistaccion pusde cncontraree fnera del trabajo,{<6)

Para ratakar eslaos nltimas argument. hastara remitirse a lo
RypUeSsho anlaeriarmenlie solypae | frabajo aon tundam=snlacian
anlropolagica y priquialeicas, 1eiterands, ademds |, Aque <6 1rala
de la salkistaccion e tarctae oo inrtearantes  do to empreca,
amprecarios ¥y gereabes inctnidos

Pt 1a el ~i ' - [T hicirden cAasn amiso de la
saclelarcinn de «=u percanail, esla emplricamente demastrado aue
sutrird un mayor ausent i ma. wunae mayor rovacibdn y  que  sus
Intengrantes rendran mertary soa bk, Ll cantla e ratos
tactores,viedminln pragmilicamenle, podrd equilibrar 1o que se
qastaac wn Lrakar de maatencr un buyen nivel de salistaceion,

eala BNl ims na san le mds dinberesanie da ras

Para quf
eonelnsiones e Robbina., Lo was pnoarable es 1a relacidn que
muestra  enkre Lo productividad came coanes y Lo sakistaccion

comn  resul

do. ST estny =me anatiza a ta Loz de le oexpuesto

(35) ihidem, p. its,

(35) ibidem, p. 113,
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antes Al tratar eubre ol Lrabajo, el reanltade < inportante;
i por productividad o eplicnde alat mhs  que  cantidad de
produoeio tabricade, < cn atta produecidn poane o) hrmbre
Lrabafador «n “eptaciacmo y dodiceacian para “realizar una ahra
eomn parte e s tares wvitat®, sf en ello eacnenlira "conies de
GUtOo-exprecjian y avtin-atirmacyén” v poede tintegra o
proceane natnrales 3 las 1ipnes prapuecsing desde Lo libertan

L

humana® ep  esid  Aludicrdo o0 ona productividad handameni «

hnmana YA ennsedheEncia ser Asimicmo, und  satistaceian

radicolmente humana. [ato es algo que la cmpreca no pueds pacar
por alto.

Pero quedas ahn por arjarar 1a cuesiién de i, a perar de lodo
ello, la emprecsa estid en nhligacion atjca  de preacurar in
anterior.

Para democtrar que as] re vecnlta pocecario rteatirmar gue Ja
ampresa sath coanstitufda, primordialmente de perannns, & una
realidad <eocinl, se cefald anten, y eata s tumhitn "hacia
dentron*,

Atirma 1. Melendo: "la Jey primoerdial que rige- debe regir- Ja
dindmica enpresarial ce muy peto: )a prinridad de las pereopas
sohra las cosas".(37). Fuery 92 las pereonas no hay en la
emprena sino cosas, fnclusn 1an utilidades o dividendas =on
cosas.

Es en el terreno de Jae ptididades, que quizd el empresario

(37) ML NBO, 10MAS, op. it p. 1KY,
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rpudieses ver amepazadas <l e pracciipe por by satistaccion,
donde piede wneconkraras ol gdtimo redocta pars oponerse, como
arqumentna Jde ptarsy shprema 4 Maasackapr™ on procurar un trabafo-

saliistachor. Al respecto dice felundo: "el propietario de wuna

coempaila nupea puede reclogmar Glgoe que Tesfane directamente 1a
dignidad de tn saer huameno. . " 3R)
Habiendo .ontado A hates e ta que el “trahajoa poede

sigqniticar para el haomhews, con 3n pasibiliad de dsohumantzaecieén
o trusbtracian, por una parle, o de sutorrealtsacidn y sentlido
pleno por olira ¥ tambian canpsidar.andan e Procurar La
saftistacciaon reodnce cnstos e ansentiemn, rotacidn y salud,
puade aftrmarse pre ol Ao boscoar estie obhjekive, incremantar la
satistaceion humana dc toe igteqrontes de 1a cmptess orpfa,
_[H‘;".-Iﬂ"lﬂl’l'.'" abwntar direclamente conbra o dignidad de astos
ser=s Jlumanos.

Da esla maneea poads deciess que asl coma el ebjetbivo generfoa
de 1o empresa conbiens anafivn Fines o han de sop buseados
simulbdneame=nte en uvan accidn armonizada par la direccion, asl

tambiéen, l1as prapéitoe dv pejora o desarrollo de 13 cmpreca

deberdn plantearcee para atender a Jas tree dimenciones squf
Eratadas; elsvar o produstividad, mejorae el aeprvicio brindade
a la =socievdad e fncrementar 140 aeatfstacrién humana de los

inkegrankes de¢ La empresa, Esta sintesis padrd reallizarse sola

s{ «a parie del ponto tundamenbal de que Lo empresa s un qrupo

(38) thidem, p. L10.
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humana  poyr tanlo social, que pretendo copacienteacnte  un
conjunto de tines y wtitiza para elto e entoarnn 1isico,
moditicandaia, tean [EARN? Fovpsoe g no unicament e cartistactores
materiales para sobrevivir, «ian tambion 1in medis y condirtones
propicias pare a0 aulo-crpresian y avtorrealizacidn.,
Fetro e acerna muarho sl concvpto de cord rarr . Lama e los

zigquientes apariados,

Segin el Diccinnar io e oo demguaa, il et e o] "Heenliade o
etecto Je wnlfivar Lons ecanocimientns humanos y de atipnarse por

medio el cjercicie  de 1ae tacultacdre inMcelectuplec do)

hembre. v (44)

1.3 la Culttura Ordanizacional y ia tducaecion,

Be aenerdo con wata delinicidn, l1a cullura podria <er maynr o
menor “n 1a medida ] Qe Mae D MERnG hubiece habkhtdn n
venlltive de los conselmientos”, o "efercieio de tas taculiasdes
intelectuales  rie) hombire" . Pudieran, por  da tantn exictiy
homhres o cociedades incud fion

o poco cultos, on conlraposician con otror 1 atras “collas”,
Pero exinle otro enfoque gue ex el mis pertinente para ecte
estudio, Para la Antropologls vultural, cu)tira oo ] “Lonjunto
de loe elementes materiale~ y espiritualeées (lenguas, clepcias,
técninas, artes, Jnstituveiones, costumbires y usoa, paulas de

comportamlento, etc.) que caracterizan a una socisdad con ..,

(38) DItciukanld
p. 485

ARUAL DE EA KEAY ACADIERTA. ...~ svo7: fultiura,




respacto a4 las ohras" (d49)

Al reapacto, en sy cidsica texta de Sacialnglas de Hroam oy

Selznick, recoqen ratas mismos compoanentes tresaltando al
aspocta de "hereneia® de o coltura, al alcance de los miembros
da 1y eneiedad L gquiepne . al Ldgsicicrla se incorpararan el omaodo

de vida distintivo de s gropn coesial o (41)

Sin emhacyn, rabe wefalar quee et canoepte de cnitira o sw
npone a la aportacisn perconal Jde cada individeo atembiro de nna
socledad, sino aque m4. hiecn complementa 1o concepsion de la
misma como “calbive” o ejercicis persanal de  Las Fanulbtades
intelectpatlye, La sonata antania fere7 Gonrdlerz: "Y elln as asi

vomiamn de o Antropologla

porque  deede LY punto e
Eallbnral »ake acanceptio as indisoctable Jo obros doa dgnailmentas
basicac: bta:w de percanalidad vy owaciedad . 1o que cada coltura
intagra  e=a, wn winobo, A3 conjunto Je ins mis divarsag
prodnetas (materialaa,patagnicoec, eapirituales) snrqgidos de Jao

ackividad  dwe Las  hombroes vt ow] swna de nna determinado

coci{indgad, v () aradn o rersee e coherencdo . cohraidn ¥
estruclhuracivn  de  cada Latididad cultoural o cultara - wne
Fssne b oma Vo AT Pasbrmaenta) priviteniade e la
soclalirarfan dit el frei i = deprnde Aed e fusrre che

aprendizaje y adapracian que coda hombre realiza para adquirir

YTos habiituea y aapacidades i e 1l exigen coma miembro de una

(A40) SALVAL UNIVERSAL, DICCTONARTO FRCICLOPEFDIGCR Yo7z cultura,
antropatagta cultural , p. 109.-130.

(A1) kx>, BROOM, | . y SELINTEK, Ph., Hoclinleqgla.- p. 75,
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determinadn «ocicedud, a partir de )ne cualee puede dercacenl bar
su propia capacidad de areatividad eultural o En eansecuencig,
réterfrer 2 Yo cotiurat . camo hechn copectticen ( dmplica tener
en cyenta ba exictencia de nna relacinon dinamica y dialéctica

pntre Lo cubtlbira come Lotabidad abhierlba y variabhle, mis o fMenne

organjica y eetrocturada , y ol eefuer 7o e aprendizajo
permaneite . acliva y bBo ownio teceptivo, de cada hembee o oen
particular. (a2}

Hay por 1o faplo TN Cetpiecha e lae b hn entre culiura y
educaciing el Sis eneGraa, fata hsear In.mr-jnra de cada

miembra de la sociedad, de trapemifirte los bivnes aultngates

tal coma dindica Ja ctimologla edocare , yujar , conducip
Aungue como indica Ta ofra poaibilidad etimolbgice , edocere
1a mejor.a Jde 'a persong oetrre gracias a que =e ha "exbraldoer a
feacadu a0 lurt, Eabta o agquolla dse las pelencialbidades del
fndividooa. (a®) Yeta earrocpande o 1o que on ¢V parralo anterinr
se menciond como "relacidn dinamica y dialéctica® rntre 1Ia
totalidad cnlinra) y la persana {ndtvidnat o Feta ae Mewltiva®,
se periecciona on la cultura de su qrupa social y a medida que
va  stende capas de haeerto , actiard soabee AL grupa y  le

cultura del niemo .

La ferma privilegiada y comtnmente conocida de cste intluje .,

(42) PERE7 GONZALEZ, n', “n Salvat Unjverenl, op, edit., p, 124

(43) str. BASTILLEOD RRUNI
de_ 1o Educacidén.~ Voz

Ao 1., Diccionarin de las Giencias
't ducaction", vol. I, p. &474.
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enibiural esa Ja educarnidn Fero hay otra 1orma, fepura et o
exrandida an el e, paore manns conacida, n meano=
explicitamenle o que ce to gne Gurcla Haz 1lama paidocenossis

{44y vy que o= ta aumy  de Les  inflogos ded medio o Ll e
tendientea & wadelar e 1l perdaans actitudes, tastumbres oy
comparLamientos tipicos acarcdes can el medio ancial, masz aon,
eoheranles fon el canjunbto g 1aa valores apraciados per al
grupn <acial en cuestidn., bt lo e pucdicra Vlamarse  edacaerdn
Aamiiiealal, tarmiao cnon ot qus poede asbarse dae o acnerdgo hajn dos
con(."ir!nnf-\ para eliminar tada cquivesn: (a primera cs noe estae
tnfinjn  nul ol Fiass  roatmente  edinscative, ez i, qite
alejando=rn - reebativiomae cultural e tuese &“n tavar,
etoctivamantle, de Loy mejora Jdol qujebn que racibe Eal fpiinjo |
Una Einlibuvncio oo anlan-c o v wvielencla, a 1o promiacuidad
sexual, o Ta hioqueda tndicrriminada el placer, por rjemplo,
sopla anttoyo cmbhFentad, pera no editcal fvn L Na oo 1o que antoes
se Llamd erfdocenossis o bo o cequnde Jugar, debhers quedsr rlaras
1a direrancia entre patdocanesis y  sducaction . tducacidn
Aamhiantal o paidocsennzis o5 00 Inblnje aabee 1oa imbividoos e
una sacledad gue pueede wer Tesullada e accdanes orasfonales,

espontineas, dictadas prnr ia lradicién o ta intulecidn, lo qre

ea dickinto a la accinn racionajmente deliberadn y

{44) GaRLIA HOZ, V.- Prineiptos de Pedaqogla Sistemdtica. -
"n sanjunbte de estlmulosn editcativos que tienden a
conthlygnrar en el educandn nn peciiliar modn de ser y
de reaccianar." - p. 207
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sistemalizada Je la eduracién .
S5e enlander) en fcla inveatiqacidn |a eAgracidn fama un procesn
intencional de pertaccinnamivnta {ntegral de 1y Rerasng homana,

la educacidn ec un preicso poraoe na ee un herho onico e

inetant hns o, o et EE o e b arqa aes trempn Y on VAaridan
dirvecrinnes, no asienpre simlianeac: “la educacian e en
prineipin nn proceen® aniant a Cactillejon Hentd o (65),

caincidiendo en eésto con Garc]n Haz: la eduracidn ™ no <e rratea
e un recsnliado, como fn i ronespto viigar, sinm maa hien dn

un opracess, de oun movimiento®” . (44)

fore proceco educaliva tiende & un 1in, <o prapene metac
ohjaetivoe,taniasndo desde o1 principio wna clarn orientacidn
tinaliat., 19 ecnal 6Garele  Hoz resume conn el conceplo  de
tntencianalidad, como otre nota del concepto educacién, (A7),
“Las ldeas age dlirercidn, infltuenria, intencidn, reflexibn,
aluden o un fin preconcebhido y operante dol cual 1a eduraclén
toma un determinadeo rimbho.., Estas {deas se pueden resumir en
ta nota de inlencionalidad, que también ha de atribuiree & 14

edurarifnv . (0A) .

Por okra parfe, "lLa idea de lta educacion estd epstrechamente

{453 1dem

{46) GARCIA HOZ, V., Principions de Pedanogla Sistemdticea, p. 15

(47) ibSdem, p. 1.

“(ag) CASIIILEJ0S BRULL, J.1., op.cit. p. &76.



ralacinnyda son Lo de 1o purlescién sequn el <sentir, que bhien
piads Tlamaras univarsal, de tos gplrivadures de 1o Padagogtal,
dice Vicrtar warcla Hoz.o (49
El perteccianamianto intencional! que 1 praceco edocative

preataenda, atiande a4 la persons hemans coms ana antdad y na s6lo

A alguno o algunos e sns Vo bEos, Ula o edneacian es un praceso

inteqral que =a retiera y vaineogte a 1a persona como uridast y no

A dimen<icanes o sectores de eitla. te 'a persona - unidad
radicat- o quaien se edoen, . L iee Sastillejos Broll.(50).

|
Para ateansar o2t e perteccianomienta w0 hoscard, precisamonie,

Fransmitic o ko persona o esencial de Lo enltura, Lo que
"varacterira a una sacivdod coan reapesto a olras”, que na oS
okra aaosa sino las valares aenlrales de esa coltura, “el modo
de vivir y eoncebir la exi-tencia de an determinade arupa descde
ta que pdiepamos P Lanyr s nivel o conciengia®™, (51)

La ampresa, Sienda wn gropa humanao, posee Yamtbian ap f\t‘nr\iﬂ
IR RTINS Fetrs ha aidn teoenadoe s rnanta raciontesmanta rara
explicar ciertug campor tamicatos Je fas Cmpresas o —u
conjunton, lns  Llamadns  “comportamiesnbns nrqanizanionales®*, o

las coanductas particnlarces de oatoes o aquetlos inlegrantes,

(49) GARDTA HOZ, V.. op.eft. - p. 156,
(50) cASTOLLEJUS BrUOLL, d.0.,, op.eit., p. 476,

(51) BICCIVNARLO URESCD DF CUENC(AS SOCTALES - yorzcnttura,
tamo T, p. 602,
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Al emplear el término “enlttora organizacional” en relacién con
1A empreca, deherd tenersse en cuenta de aque =g trata de 1pes
aiveles distintos:
- ta 2t a del medio en el ue opera 'a cemproesa
= A o cnlitara de ba or@mpresa Lomada como eithrdadg,
cacial en osu Tutalidad, can tranteras bien deti-
nidas,
- tarn <pbountturae de Ya vmprensa. {8
Aunmqie eetns piveles no paeden vepciderarens aicladamenie, habra
que considerar que en [ realtidad tivnen N ratreches

interrafacian;g par cllo, tanto 1a rtullura ambiental come las

subaitl taras contribuoyen contortmar Lo anifieca de 1a empreasn,

Por 1o tanto et término “culdtura nr\jani;nrinnaj" fmplica en
qﬂ.l"lr'l‘vll Bl raeine tros nNiveles ite Tenptraprat preécentien an una
organizacidn o en wuna empresa, asd comn law intereelaciones
entre ellos,

1o importancia cancedida on ltos dltimos silon a este aspecto va
paralela ol provesy  de  consldorar a4 Ua empresa coms nna
organiracian en Ja que low aspectas poondmicos caewisten con
los soctiatee y. por ende, con los humanes o nivel individual,
Feta cacxistencia ticne una doble wertjente, Por una parte da
empresa esth cometida &l indluje cultpral de au entorno, que ha
de cer temadn en cnenta en el andlisis del cdmo y el par qué

twe cnsas son de tal o enal moedo: "Cada emprean, cada
r

(52) THEVENET, M., Avditoria de la Cultura.... p. 15.
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c¢olectividad sl hambre<s, (1iene) una herencia. un entorna, un
orficie y unmna ambicihu, vt una palabras una  cultura".(h4),
afirma Chevalier.

For otra parte, ol recanncymiconto e esta realidad  aacial
nhltga o La ampresa o reapoadar anba Lo misiny, abendiemin a4 las
peculiaridades culturales, tanta de sus jnteqgrantes comn A Jaa
de 2y medin o eniorna snaiad,

"loa Febdricos de la arganiracion han comenzado, an las dlkimos
VNS, o reeonacAr esta alb o oadmitie 1o imporbtanke Iunclén que 1w
cullnra desempeis en Lo miemhros de ana arganizacide" ., (54),
dive Rabbins.

FEste ontor

Lta cullura erdqanizacional como una variable
independiaate que oatecta o lae actitudes del emploado. ¥ la
mismo atirma lealcon: ™13 cnllurad e un <istema gonsepsual de

Ceulacidn vaoomusho o omie alls Aa rgalanier  ejetama de

canlral burocrdtico a adminitatprativa. ™ (&8),

Al aplicar ol sancapbo de culiuras a Lo orqganizacian, diterantes
Anbares rasaltan ol aspecta e los valores prassales en la
acepcidn antvopoldgica mas qgenecal, Ast, Oeplsan la derine
coma: “lon valnres, bas creanatas v Las prinaciplos
findamentales qua constitoyen Jaa cimientus de afelema

nervenctal da nna arqanizacisn., asl came también al conjunta de

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

{54) RORAINS , S. P., fompurbamiento trqanizacional, p. 439

(55) DENISON, DANTEL R.~- tulbturs Corporabiva o0 p. 177
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procedimicentos y canductas gerencialee que cirven de cfjemplo y

refuerran  nsos  principinse  baciros".(h6) “eqiun  Robhine, la

vhlhnrs "exprweya lae valaresae hisjcoe ae comparte la mayonrfa®
(H7), para rhevenet 1oa valores |, junbto con tos c<imbolos, ritasg
y mitos, econtorman la cwdllura orqanizacional (%8) y seqgin fva
Krae, Al esladiar empresas mexicanas  en iLransicidn, "loe
valoree gnlinrales y tradicicenes {nttuyen ea casi Hodo lo que
2& hare cotidianamente, (64),

Para caracterizar ana culiners arganizacional no bastyrs, sin
embarqgo, eon timitaren o describir un eoanjunto de valnres
Para eollo habra que t1omar eon coenta Al menas esios cualro
aspectoc:

1. Lo {(wngible: Que puede comprender simbolne matleriales lales
cnmo ropa, distintivaas, nhicacion y tamano de lugar e
Implementas de frabaje y, también cempurbhamientios gestiuales y
verbhales, manifestados cobre todo on ritoas y on )ae
"hiskorias®, que mejor conacaeran y tranemitirédn precisamente
los miembros mae apegador a la cultura de la erqanizacidn.

2. Poutas de Comportamiento, Bl conjunto de reglas y normas, na
escritas, pero generalmente steptodas por ¢l grupo, apliecahles

a cada situaclien . Es un “caher camo ce hacen aqul les cosas" y

(56) ibidem, p, 2
(57) ROBRTNSG, S. P.- op.citl., p. 441

T(H8) THEVENEI, M.~ op. cit., p. 23.

(59) KRAS, F., 1a Adminictraciédn Mexicana en Transicidn.- p. 21




cuales ser&n Ja<e conduciae v el lenguaje aceptable en cada
contextn.

3. los Vilares, wan 1ta hane de evalnacibén para juzgar sahre
sltuacinaes, ackas, ohjates y persanas. Represenbtan famhién las
metas o ideales compartides y un consenan cabire la licitud de
Los medine para  aleanzarlos . “on mis  absbkractos que [as
pauas, paro las miambras mbe d¢tentiticadas can la cultura de
la arganizacriodn, o loe Lltes mandos, leo=: mencionardn al detintir
La Fitessrfa y la misidn de ta empresa.

Q. [as mipsteais, Son of conjunta de eronpcrasc aque Yos miembros
tisnen soahpe s miema~, los Jdemi. y wus rejarinpre can el)lns,
asl foma <ohre |a npaturaleyra e la oaraanizacidn. Forman un

toado nao det Lodo conscliente de axiomas, sobre el cual padréd

Laborars: racionatmente un canjuntoe mys explicitn de
sianificadac (RO

Hay que destacar que dictintar sytares concuerdan ¢n senalar }a
impurbancia e las fupdadores y la hishoria e La amprasa en
cuanko a la formacién de au cultura carasterlstica, puesta que
de s ajamplo parsanal oy e Ll maneca c2omos ellox y  ene
inmediatos sequidores cntrentaran las crisic de )a empresa, se
exlrasn los valares acendirates de la snlkora orgonizacionat, (61)
Prespués de ella, 1a coltura de 1a cmpresa e mantendrd viva
mediante la seleccitdn y la capacitacion, las acciones ejemplo-
(60) cir. DENTSON,D.R..- ap.ait., p. 40

{61) ntr., THEVEMES,. H. p.

5 y 63.
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res de ta alta gerencta y la sociabilizacién ~la paidocenosis-
natural en Lodo grupo hamano.

Lo analirade hasta aqul <o aplica lanto & Ja cultura de 1a

ntiarae

empreea tomada camn un tode, oo o 1a distintas auhb
que “n clla pucden oxialin como rettejo de prob)emas,
sitvavinnes =n experisneias cOmiine s de nn nb—grapn, area o
departamento en parbicutar. tacluiridn les valores centrales de
Ia enlrura central, mas alqurace propics. (62)

St ta cenltoras cenbeal ttiene caracterfetjcas dominantes,
tranemitird & lac conb-culturase cue cigniticadas compartidos. [
no <«er acl, las cub-cullurase podrén reprecentar un ohstdculao
para marchar en comin, pero aun ecn este casa no habria que
perdar de vista aque la syb-—cnliura e cadsy departamento o area
cseguiria influenciando &) comporiamicento de aus miemhroa, (63)
tos valares y lac hipdatesic de las miemhrne de una nrqanizacidn
nn se torman &Hle en la empress; cada inteqrante de la miema
tos trae «consiqo desde an comunidad de orinen. Si  estos
origenes son diversos - tan diversos como Jo con en Mexicoe, por
ejemplo—~ podran matizar las diterencias cobie Jas sub-culturan
y lae de &s5tas mon la cultira central,

La cullura arqanizacional nartjcipa de las miemas
caracteristicas dindmicas e la cultura en qentral;

cieriamente intluye en los miembros de 'a empresa, pers éstos

T(62) cfr. ROABINS, S. IP.- op. cit., p. 441

(63) ibidem, p. 442
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tambhién puaden moadalar o remodelar nunag cutiara y . como Llineas
arriba se moslra, la eduracian ha de eatar presenle en astos
pracesos.

En La siquienlte seccidn ap estudiaréd como este puade taverscor

al desarrollo de La empresa.

1.4 tultura Orqantzacional y ltesarrollo e la Fmpresa.

Hahiendn detarminado one Loy anltnra arqganizac{nanl as una

variahila incdeperdieonte  que Alvarars lae actitudee de lo=z
miemhras the (] ampran., reqgilanidn pur consenso sus
compartomicntoe, gneda ablara por dedinir haja aure

clrennatancias poede ser Favorable para «b dasarcolle de La

empresa.
Si la ecmpreca posee uno cnldtura centiral fuerie, s decir, que
el siqnifieado apmpartido, "ol moda de wivir y concehlr e
exiztencia” sea on verdad compartida par vna mayaria de las que
L dinkeqran, Lol chlbura bemdrd coma etectas poasilbivas nna
maysr coaaqruancia an Las canduchas, Hh anmanio an la
parktieipacidn y la identiticacién de tos individuoas con b
empresa y tuna disminurian en la ratacian dal personal.(64) "la
consisiencia que wviene Jde un conjunto Jde wvalores y creenclas

compartidas, olrece una tase tundament.al para Ia acoidn

coordinada™ (65), hoy pues una corralacion positiva entre une

(65) ctr., ROBRINS, S. P,, p. ada

(65) DENTSON, 0. H.op.eit. p. &



cultura certral fuerte y ctectividad en 1o empreea., bajo una
candieciotn @ que exicta cahereneia entre leae valotres oy )ac
acciones. (hL6)

eade eata prrepectiva, i una empreca husca oy desarrolio,
entendidn como un umonte de cn o eteclividad, regqaerirh de una
el bora tuerrte, vs o decir ana cultora dge 1a  empreea coma
totalidad aue no <ra contrarcestada por tas sub-cud buras y que
tenga Ja caraclerfwtiva e cer coherente entre les valores
prociamados y tae aaciones raalizadas,

Pero . come antes =¢ wvid, no es <8lo Ja eticaria en aumenio o
que  ta empresa debe busear ep sy o desarrolte,  también ha de
buscar el mejorar ¢} cervicio Lrindade a 1a sociedad . leaeto en
«f encfjerra un contreido de wvalores qua porde o na eodncidir
con el de 1a empresa. e no coinpcidir, o2 la snperviveneia de
la propia empreca la que eputard en qrave riecgo, comn ya antec
ce delerminé.

Y. ademar, ha cle consjderaree que un entorno aljtamrnte
vartahta, en nna socicdad en rapidos cambios y nna competenciao
an el mereado an aumento, requieren e Hos cultura
organiracicnal capa? de Ja adaptatilidad,

En este saso una  culbturs organizasional tnerte gerb una
desventala si los valares que la contorman no colnafden con lds

que tavorecen su adaplacidn. (67)

(66) jbhidem, p. 4-15

{67} ROQBBINS, S, I, op.eit., p, 4456
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Par to tanle, af Jdecpa pragrocar en ecate centide, habred de
proasurar on: Ysiskema de pormas y ereencias gque pusda apoyar la
capactdad de nna emproca para recibie, dnterpretsr vy tradocir
safiales  desde g1t mbiwnate hacia cambiss  comporfamentales
iatern~cs  que  aumentin aus prohabilidades  de suprivivenata,
crecimtenln y decarrollo"  (AR)

Una adecuvado cultura ardanizacianalt puede, poar taata, tavarecer

foendaly mhAs adaplable, en los

al desarralblin Jde Lo eapressy hy
senttdos Jde Eeper: ba habilidad para peeccibir y responder al

ambienl s externn y 1a ecapacidad de reeatructurar y, =i tuese ol

nAa%n, "peinshibpeionalizar Hn.g Sepiw e polfcicac
procedimionta~ y comnporfamiantne pPara respondar n los
requerimientos del cliente dnterne y evitar 1o incuw)aridad

entro adreas y departamentas. (69)

Y también, comn anfas e wis, 1a empresa ecn sl decareal la detie
Bunacar iacremanbar L sabtistaccidn humana de sus jaleqgranlea,
Kn eshe sentido la obseevaclion que hace KRabblns rs moy perti-

nente; "ta ratistacaide seia  tasime cuendo haya congruencia

enbre Lo necesidades et individon y La cubbara™(278) ; o Lo que
hay que onadic, para vvilar cuatquier relativismo cultural, que

"rnecesidades del individua" habrd  de

la definicidbn de )

sustantarsa en una sé6lida hase antroponldgica.

(68) DEMHISON. O. K.Po pp.cit.., p. 10

(A2y ctr., ibtdem, p. 11

(70) RORATNSZ, S. P., p. 457
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En sinfeeis, e} ectudin y la ewventunl maditicacidn de 1a
ciltura organizacional de nna empreca dard dos aportaciones: |a
censibilizacidn dr 1a dirercion respecto a la dimensidn humanea
conkenidn an 1a ealtnra y ta respuesta o fos prohlemas  de

sty la termulaoron anoun

comunica- citn, geotitn de 1o
proyecto empresarial necesario precicamente  en toa mamenios
mhe contlictives parag ta miema. (71)

En lo= capitwlan 31T y TV ep tundamentardn el diagnéstice y la
moditicacion e Ja cultura oraanizacional, rospeci ivament s,
proponiéndnlos principalments deade un entaque eduealive, i

ser la cultura saaentoc y medio para o) desarrollo de Ja perasana,

{71) THEVERET, H., aop. ecit., p. 194-145
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CAPTTULD FI. FI TRAJAJADNDR MEXTCANO Y 1A CULTURA ORGANTZACYONAE

Una wvez asentada en @l capltuln anteriar ol copcéepto de
Ludlurg deganizactanst y Lo enlkrecha pelacidn que guarda con la
cillura de st oenrkornn, &= procederd ahera a eslablecer acudles
son tos aspectos sacta-~antropatinaicas de ta culliura mexicana, a
nivel naclonal, e aw  polacionan o pusdaen intluir an 1a
cantormacion de ta culltura arngonizacinnal de una empresa.
fomanda  en  cuenta  gqoa 1o derivasion praclica se hard  en
ampresas esbtablecidas en la ra2qglédn de cuadalajara Jdal., se
planbeardn tambifsia Jas apfecvdentss  y  rasqas prapios de  Ja
culbura reqional tapalla, que es la que consiituye el enlorna

de estas empresas,

JT.1 Visidn de conjunto, soclo~antropolbégica de la manera de
ser del maxicano.

El procesoe de tarmacion de la Cultura Mexicana y por ende
al de 1a tarma it @ il mexicann sinua nna traza
predominanilemente histérica, cuyo infcio puede =situarse en wi
mamenlo dal areiho ofn Ins espainlas ol Laoveiborio de Lo que poy

e Maxico.

Antes de ello habian crecida, tlarccida y decatdo muchas
clilturas y en el wmomenko 2n aue Lortes hace sn aparicion,
uscribe Allansn Heyes: "los azhenas wviwvian sebre los despofos

du elvitizaclones vaehbushas y miskarlosas” y “"dominaban por el
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rerernr a4 oun econjunt de pueblos heteragénens®, (72) azungle noe &

todos, por ejempln lne tlaxcallecas y larascoe, haesta erne
memento no reducidos.
intre 2llos, indigenas americancs y ronquictadores ecpafoles,

habrlan o toarmar 1N A e ey cualturag, T [T EaAN tacid,

aporiande cada une sns propins rasqos cnltarales, pero nonlando
tomhién y de manera wuy fmporlante, la citcunsiancia misma d=e
1o wongquista vielepnta oy Il adftnaridn pesterior politice vy
secial de ello derivada.

En la tanera de sar indigensa sobresalian los valares
relinginsons, el respedio o tos mayarses, ta  antoridad v La

tradicidn, a la par que cuc ocupariones diariae <& prelacionaban

coh su estrucltura ecandmica, de hace tundamentalmentie aqricola,

aunque  con gna wertisnte  comerciat ya  importante  dads le

existencia de warias cludades, cnormes  para  la  fpoca y

circunsbancias, "rres sitions econcentran 1y vida de Ja ciudad:

en toda ciudad normal otro 1anlo sucede., Una &x Ja casa de los

el palacio del

dinces, otro el mereado, ¥ el itercer
emperador." (73)

En relacidbn can la aclivided econdmice., los historiedores y
astudingns da 1o mexicano nn Jejan de reteriree al acombra que
el mercade, causd a loe  conquistaderes y que dejaron nor

eserito Bernal Diwur del Cactillo y r1 propio Hernan Cortés,

(72) REYES,ALFONSO. nnLolngIa.— "México on une nuert, p. 129,

(73) ibfdem, "Visidn de Andhuac*", p. 104-~105,
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quienes nos hardan saber que existla no sdlo un mero Lrénsilo y
trafico de produclos agricelas, de naza y pesca e fncipiente
ganaderla menar, sipo también una muy importante verticnte de
artesania altamen!e cuidada y elabarada, juntoe ¢an un seclor
que hoy =e llamaria de aerviciss eoma la herhoalaris - que
tnclula 1a "esangutta" - o 1a harbaria y lugares ddnd:s se vendla
comida par precin. (74)
ta aelividad econAmica, ¢aomn o) resto de la <ocijal, cran
estrictLamente raqlidas par ol tstade, dJdada Lo eshruchtuoracitn
piramidal, teocratica y militar del mismo. al servicio de un
proposito palltira=reliqiasa de expansién “"universal® del
Tmperin Azteca . Fl puehleo indlgena estabas integrade a rste
sistema de manera sumamante riquresa, con reqlas minuciosas,
austeras & implacatiles, aue reqlan la wvida completa, o
disponian de )a miema en aras de¢ la Patrfa, y que tTomentaban
tos wvalorea tamiliares v d2 13 sonviveaeia enbkre pares {por
ejemplo, el wietema A mediase heredilaric y eclective cntre
Jerareas para nambrar al emperador sucasary),
la acoeplacion de la pahtlacidn de cate aistema encial implicd el
que a camhin de una Luterla y wequridad, o1 individuo comun
perdla =cu fdentlidad y derechos antbdnomos, pasando a una
condiclén de completa dependencia,
Pero At individoo simisoe y manejabta puede ser a8 La vez o

pasiveo, o aqresfvamente c¢rusl sequn las clrcunstancias y si sus

(74) ctr. ibldem, p. L0S - 188,
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sefinres 4o lo piden, 1o permiten o pierden 1a napacidad dJde
cometerlo.(75).

La aportacién ¢apannla a Jla cwltura aboriagen fn e}l moemento de
La conqulstay fue an parte simtlar: valnres reliqgiosos,
avtoridad y tradicién, pera can rasgoe dietintivos, que  por
clerio contribuyeron a su wvictoria.

E}! ecristiasnismo ee una reliqidn de <bdlidos dogmas y cerieza
dosirinal pera no anula ol areyente, «ino que Ao Pl_ﬁ\‘.: o Ina
ratggoria de hljo de Diane estableciendo la jaualdad entre tondas
los hombres.

For ofra parte, al wuperianr, rapitén o emperador, se le daba
respetn y en s caso obediencia, pern no sumisidn aniqujlado?a
de la propia personalidad. 1a honra, como irrenunciable valor
para el ecspafie), n tatalmentle pePreaonal.

Ast, por parte cepencle, aparcce como valor el dndividualismo,

A la wer quna c2 coinctde on 1o religines y en ta rigids
Jerarqufa autoritaria.

Sobre esta base culturel, en parte fqual y on parte distinta,
aunada a su valentia y perspicacia  pereona), pudo OCoprtég
culminar la conquista, al eaptar y aprovechar en su taver los

odios de numerosas pueblos indigenas, en aparjcencia sometidos a

los aztecas, (76)

{76) GERTZ MANERU, A., mexico, Pertil de un Roctrn‘ncultn.,
p. 143-149.

"{76) cir. REYES, A., op. cil. "Méxice ch una Nuez", p.121;
cfr., GERTZ MANERG, A., op. nit., p. 149- 150
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Entra o simibitndaa, sedala Harfiner Reding, hay alqunas de
particular importancia para el tems de eska investigacibn: “el
Lugar que oaonpan oen Lo 2scala ancial los comercianbes, al poco
aprecio con ol que las nobles velan & los mercaderes y el poder
cada dla mayar &0 na clace cn acccnsa.* (77)

Lty conquisla cerrd el eiclo bhistérico de las civilitrasiones
americanas pracalombinas, iaicltandoy una nueva era enlinratl, con
ia rusién de elqunas ~lementos, arrita rAumarados Y ia
farmaciba de oty oe nuevas camo resullada del hecho mismo de {a
canpgiata ¥ Al procesn a2 colanizasian pnsteriar, las
sircanstaneias aporkaron obros elemznbas gue inbluyeron en la
conriguracidén d= 1a nueva cultura.

Par oanae parne Ine  aspafotes fruarnon sopquisktadnras, VArOnes
todos al dafcin., que al catablecrr=e en esta tierra dieron
nriqen al mestizaje, en una proporcion demogqrafica Lal que de
hecho nacid un nueblo nuevo. (7R8)

Pero aso llevd ~fans, de momenta los conqulstadores pran pocoes
en ¢camparacion cen la peblaclian indidena, poar e rcnal los
nuevas safnras echaran mana Jde! mismo sistema ita sometimiento
qie ya  r~sbaba tuncionande eon anterioridad & sy ljeqada,
prolongandn el e¢stado de somision y depeadencia o Substituyefron

el mundo indlgena con otra de vencedores y vencides, que ha

(77) MARTINEZ REDTNG, }ERNANDO.— Los Tapatios.- p. 46

(7R) r£rr. GERTZ MANERU,A, ap. cik., p. 166;
ctr., IBARGUENSOITIA, J., Inakrncniones parsy Vivir en
Mexico, p. 31-33.




tendido a perdurar . pe alli la retlerencia & "la gente deeent e
y los peladae” romo sl tuasen dos partea Jda Méxiae, (7Y9), » que
frases coma Nacoatros Jos pabres p el toe picav, adn en la
Antualidad CPRpreSan no tn mer o aatudo econamica, araco
Lransilorin, «ino nna Foeat diviaion cacio-cultlural, uya
intleencia e L T YA T T sep it cada TLE S nroatende
determinante.

El centralismn de la meitrbpali ecantribuysd a nue esta cituacinsn
= ahondaras tas< nltos o potiticas, militares y
eclesidcticos e samciqnaban reaularmente a4 loea nacidos en Ja
peninenle, provocando  asd ya no  sbéla una divisidén entre
nativas-vencidos y repanolec-sonaniatadgares, sina akra
diefincidn mic: nacido rn fFapafiz o on America. (RO)

Clarn estdh que ¢l crialla rio par elila er iqualaba a) meslirzo n
al indigena; para esios vltimes seqguis siendo el sSnvacar, el
Aavasallador y trente eliee =il rrinida cn maguirla wioilendo
vancednr, con derechos G conanista y Trecueniement o
descargaria en elloc ol deapocho ravsada par s discriminacidn
centralicta.

53 a esle cuadra se l¢ affade ) dinqrediente de Ja gente dr raza

atrie:

A fune tueron eoriginalmente traidas como ssclavos, se
enlLiende que el musaies de claess curialns y siyb-culluras juese

en extremo complajo, aunque ciempre se impondria la distincién

(79) ectr., JBARGUIRGOITIA, JORGL. op.cjit., p. 29

(80) ntr. MARTIMEZ HEDING, F., ap.ail.- p, &3 y 64.
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clave: vencedores y vepcidosa. "Fn ol México ealopial, 1 =«nla
haaha da aepr eapafal, sor bhlanans, nhicaha o qnienee padlan
nsfantarse romo tales, en ta cima do ta sociedad navohispana™,
(81), asienta Martlner Redina, quien <efiala una particularidad
impartante: “las espadnles saconbraron en #) comarcio, pese al
doepracio con ol yue toas hidalaes velan esa actividad., una
tnrma de obbtener utilidades con ciceta sagqoridad y rapldez?
cuyn resultado "era cl incremento del prestiqgio y 1o
influennia™. (R}
Por ello cuando liegd Ly momento de la Juesha por Ja
independvncia polllica, tur erncaberada por criollos y secundada
por mestizos e indiyenss, sunque en ol tondo al prayecto da
nacidn no tuese camun.
En alla E ancuentra la explicacion de las continuas
caavilsiones y quaerrrs intestinas de 1a primara etapa  del
México independiente. ta pretensian da importar una Filasarta
politica de trancia y Ins istados tinjdos se explica como un
intante de moditicar La sasfedad monhrquica y teocratica y la
tdea dal goabierne anboribarcio y cenbeal, perkanecilanbes Lanke
al HMéxico antiquo como A} viprreinal. (4%)
De atli la pratunda divisidn entre los liberales y

concarvadares Jiurante Lo obkapay que va e Loy finerra da KHelforma

(81) ibldem, p. 49
{82) \idem.

(83) ctr. REYLS, A., ap.cit., p. 124a-127
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hasta la consolidacidn de)] réqimen partirista, due nlevamente
dividird al pals en wvencedares y vencjdos . ¥, de nueve, los
vencedores, ayer eepafiolas ¥y ahora afranecasades eientifjcos,
pnaitivialas, se identiliraridn con lo europeo.

Atirma Detavin  PFaz: "la imagen Qe Aac glrece Mexico al
finalirar »J1 tiaglo XIX e=2 Ja de Ja discerdia . Une discardia
que mas protonds que la querctla pelibica o la guerra civil,
pues conciatia on la <superpociciodn de ftormas juridicas ¥y
culturalea, que no solamenie nn axpresaban a nnestra realidad,
sino que la astixiaban e jnmovilizaban.™ (R4)

Se atianza a<l un rasqe cultural del mexicano, e) disimula, Ja

apariencia . "Quizd e) dicimulo rmracié¢ durante lJa Calonia .

Indjos y meslizos lenfan.,.. que cantar quedo, fhure  enttbe
dienles mal se oyen palabras de rehetidn® " (BRS). Perea se
anrava despiréa cyanda se snuparponen tormas Jurtdieac y

¢ulinuratles ajenas y, ademd<, no se ahrazan de huena 1, sina
come méascara para tratar de justiijcar un veulructo fleqftimo:
“El diatraz ponsifivistys no rastahs  dastinade A enganar &l
pueblo, eino a acultar Ja desauder moral del réaimen a sus
mismos usufructnaring.” (BG)

El estallido dr la Hevoaluciédn Mexicana lo es no sdlo contra la

(84) PAZ, OCTAVIO.~ México cn la Obra de Octavia faz.
Oe 1a Tndependensia a La Hevelucidn, p. 69

(85) ibldem, Mascaraz Mexicanas, p- 14

(86) ibidem, De )a Independencia a 22 RKevolucidn, p. 68
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apresion, =ino «ontra un enlada de (acas qne habla desgajado al
pureblo da2 sus orforars, "copmicte en un movimiente tendiente a

ragonquisEar nnestro pasado, acimilarlo y hacarlo vive an el

presente tHY7) Fero [ trurtitica, taa antiquos
rovnlitrinnarins, al conbacta ean el poder - otra sar, Lo
vensedaresa- e canvierten er amas, llevandonns a la

Yaclimatacidn de la menlira on fuestira vida pablica.” (88)
Resumiondo 1 religinssldad, v decir, senbkigdo eohpenatural de
Iamado a la vtornidad; apegoe A 1o tamilior, a 1a tradicidn y o
Lae chatumbras propias, e lase que 52 stenke arqulincn; aprecin
por la vopvivinsia, ¢ Jdentiticoridn =nire pares y, a la wvez
sumiston mis que rewpelbo o da sularidad, disimolo y nrnpianin‘.un
e aue pl CLOBLD tarma parto de Loy vide poblica, san  las
caraclerdi-tican del modn peculiar del mexkicana . las vivirad de
un modo # wotro senfn < encuecntre entre tas “"wvencedorers o Jos
venaidas y per o tante quacdard distancias. dielmulard frente
a los okroe, que Serdn "ellocY, rxclufdos del nosatras.

Hn san watas, par supuesin, tefos Ine rasngas e La endlary del
mextcann, «ian = destacan los que mayormeante pueden incidir en
L torms de bLrahafar, en la conformacion de ta cultura de una
empresa.

Tampoco =on determiniatan, parqoe camo expresa J. Jdose Arraola:

"La euktura es nna adopeion real, iInteqra, plena, de la que nos

(A7) ibldem, p. RO

{88) Lhiderm, tae flusiones y las Conviaccjapes, p. 108
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ha preecedido en el mundo  ded conncimirnto, pern onsntros
renemor, que rietrendarie el valtar cancaarada panicndnalo A
cirenlar en nuestra propia sannra®, (B9) ran 1o cual queda
abjerta Ja pocibilidad de eloais tocianaimenle, de 1o viquera
histbriea, aquel o Qile tealment e canvenaa A ia propia
naturaleza y progreso,

En occasioners, Jus mexicranes hen <chide sacar (tule de ey moda
de ser, a peaar Je fatalitsamos hicidricaa . In te historia de la
regidn que e campn de rola dpavestigeciAn ce han dada varioas

ejemplos de ella.

11.2 Peculjaridades de Jla cub-cultura tapatia.

Nenbtra e eale marco pociopa) ngenersl, nl escenario vy
circunstancias de 1s tundacibén y deaasrrallo de Goadalajera, hoy
capital de Jalisen, =e dieron vcararnteristicas singulares.
ta tundacién e Guadalajara 1Tue parte de un proyeclo A carqo de
Nuho de Guzman, que consistian ern tormar un refno que e«
extendimrra afnl totto de Méexico ol eegann Paclitice, unlendo la
provincia del Panucno con e toe nusvoc territorios por
conquistar. Tal lundacidn toe ecncomendada a Jduan de Gfiate,
quien la ejecunth cn encra oo 1552, (48) como purto de unfdn
entre 10s territorios reeifn explnradoes (rarraspoandientes a los

hny asiiadnc e Michoacan, dJaliecco, Hayarit, 2acatenas y

(89) ARREOLA, JUAR J0S[, - lh f'alabbra Fducacidn.- p, 42

{(90) ctr.: MARTINEZ RENDING, F., op, cit., p. 62




Stnalna), econ Ly pravineta del Panuco.

Slgnitricative ea que ya desds ese primer moments y a0an anles de
acipar st aesnlamients detbinitivo, weta niundad "ractha La
mision de <pruvir de punta de uniédn entre das gqrandes reqiones,
papel  que  al pase del tiempo, «» instalada ya en s lugar
detfinitivae, hahria de decrmperaar de monera destacada. Y para
e bLode marchara en nrden y concicsrko, Yo prapins foadadoares
nombraroen cus efutoridades, onlquaril mayor y eccribana, Na hubo,
ni por asome, tn safcr Faagedal "1y

FL eitin de eata primers tundacian, an le que hoy on Zarcalrcas,
huhea Jde 2o camblade, ya sn Jatisce, primeroe o lTonald en 1533,
despues a8 Tacallan en 1%15, dugar dexde e} que sus vocinos
solicilaron y  obtuvieran el tny  rartos T ta saedula que
constiftuiria o fHwuadalajara ceo <iodad (15%9) y, por nltimo,
despunés de un devastader ataque indigena, ta cludad se mudos al
Lugar aue antualmentz ocupa en o1 Mallae e Atemajac, el 14 de
febrera de 1542,

En el oo de 1868, OGuadalajara s# convierte en la caopital del
Raino do Nuewny Galicla y e sede  episcapal; wen 1674, por
Asrreta Al Py wirpray A b MNueswa fepaia daja dr  ternsr
aitoridad admintatrativa sobra Hueva fGalicla, aEribocidn que
recan en la taal Andiepcla, cnye prasidenle recibe ol titula de
gobernadar del reino.

Es ifmpartante sefdalar la diferencia entre &1 eratablecimiento de

{a1) Ldem.
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Ls eapital del wvirreinsta en ! centrn del extinte imperio

azteca, en una reqidan con sbundante pobhlacien inagigena

desenndiente "fn avanradaa cuituras ¥ In tundaeidn de

Guadalajara que mudard varisc vieere de cjtio y dande o hay mas

Qe Lrikne diepergas, epdtiratpe ctbe  atrasgdieimas y nada  de

oro; tclamenle la misibtn d¢ corvivr de enlace. Mientiraa que ol

centralismo Tuge un tendmeno corriente on 6] Tmperiao tHexica, en

el virreinato y en el Méxion independiente, tac penalidades que

de uadalesjara y el haber tagrado =u

unieron a Jo:r tondadne o

estatnys de capital, con propta adminishbracitn, les did ¢ciertoe

sentimientn e auvtnnemfs turcomasda ja Indrpendencia, Jdalisco

serda decidido partidario del tedaralismo. (92)

Y. Lambhian por La civenunatianecia dea no amr B8] cludad

conquistada, eino co-fundada per wue primeros potadores, "las

relaciones de les weacihos con las anleridades de ta cindsd 5y el

redio novaeqalajco, e coracterizaron, desde Ia primera

tundacien de Guadalajara ~n MNochi=tlén, Zac. por el mutuo

reasnrto y por la eomanidad dvw Tdewaleas y propbeitos.” (83)

Entre la ecarenaia de mano de obra indtgena, 1a inexistencia de

minas y las restricciunes de Lo metrbpoli a la expansidn de la

industria »n '3 saolenia, hicieron que snadatajara tnviese un

lente desarrnlla, reduciéendose durante Justrose a ey un contra

sdministrative y enmerctial paqueno.

(92) gtr. ibidam, p. 63-G§.

(93) ibidem, p. 69
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Pero eiln abligs & dedicarao a la actividad comercial,
aprovechamio 1o circunstancia e cor el cenbro adminiebrativo
de una reqisn muy extenia . Ne enMpe2d a crear un centro fde
reunidén y distribucidn de las mercanclas de muchas lugares,
qenerando un neqacio paraletns de Fransanrte madlante recnas

Los arricros pas a car parte dol talklare jaliacicn<e.

Paralolamante zurgis La carrapeian et [ TUne ianarijos
piiblicas Y alqunas comercianl oo aprovecharaon [ veinta de
puestos publjrae para incrustarea sn pl qohierna y protager aus
proplias operaclones.

ta colonizacion do

Aaxtensan reogianes del naroeste, Sonora,
Arizona y las Natifornias, o tinates Jal siqglo XVIif{, impulsan
la acrtividad romerctal.

Can algune., altibajos [ pape | de tuadalajara se va
aonsolidands » Lo largn de 1as hkres aenturias del virreinato .
A finates del sigle XVITT ar tondo su Uniwversidad, cuenta cen
imprentas y el ma« importante hospital tueta de la capita!l
novahisaponay, =ns inseltusionsn la liheran de Lo Fnkelay de esa
misma ~apfta) y ha contirmadn -u tuqar coma e centra de
distribusilia Jo @meicoenclus y servicios para ol noroccidente del
pals. (94)

El pertade de la tiverra de Independencia favorecid,en clerha
santide, 4 Guadalajara. Bussando sequridad, muches lnmigraron a

la misma: su poblacldn se duplicsd en cunatroe apos; la inseqguri-

(94) ofr. ihidem, p.78-93
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dag en el Lrhnejta de metlales tavorecid que ce¢ abriera su

propia 4 de Moneda, el poerto  de San Hias  ae abrid o al
comercin internacional  al cur tomadn el de  Acapulsa por
tarelos. Aunque ectac ultrimac medidas tueran lransftorias, do
herha beneliriarnon a la civdad en an papel de Centroa cemercial
regionatl .

Al coneluir ta Tndeprndencia y slecpure de atidicar Tiurhide, las
ayuntamienlos e L. regihn Tevant an Aactas cn tavar Ael
tederaliamae. tn 1A24 e estahlece ol Felade Lihre y Soherano de
Ndaliseoa, con ¢capital en Guadalajara. (495}

Searre eatonces ung Jde los primerne movipiéntes migratarios que
han de  eeq recurrentes en la hietaris de eeta civdad. la
apertura de San Rlas hable 1omentade ~) camercio con Centre y
Sudamérica, particalarmentey con Papantt Comercjantes de
aquellas reqiones qnisieron aproavechar €1 campn que FEspafa
habta dejade Jibre v buscaron cateblecerse con Guadalajare;
muchos de ellos tundaron familias que despnés turron mexicanas
n tapatias de tradicien. Alion<a Reryes y <u padre, r) General
Bernardo Reyas, son desecendientes  deld nuatemalliens Doroteo
Reyes, quien llegd a Guadalajara en eata fpoca. (96)

Loe rasgos culbturalee del dapatie aparecen ya ron claridad en
acta  elLapa; el tongdo es ol misme nue el del rasto de Llns

mexicanacs, pero hay alge dictintive que apuntan cstos primerns

(85) etr. iblvem, p.186-111

(96) efr., ibidem, p. 120
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achprinjara=: saop vicloa efon rece.lo, po se lus  Agredn, pera
tampocna se les abkren Jas puretas, Pero s3 en los primeras
tratos muastran un  enmportamionln adecnadn, ta desconfianza
injiciat e tarna n crnpdistidad, Yles prepoteantes, tas
arrihfshkas, tas que cresn lilegar o tierca Jds camgni=sty, 320
recharadey.” (7))

ta inmigrocien s<teanjera tue dospues de FTranceses y olemanes.

Estos witimac partisran al dniciarze la Primera buerra HMundial
Mo adelante de Jibanrsea (tictianns . 0 sy mayarla estos

famiqgrant 2s Luvieron toy micemy wocacidn de sus antecesores, la

rondas Lhe e fregnd toa,  priscipalmente  camspcialess  y  muchas

seces o hiciernon econ exito . s apetlidas eamarecan buena
parte da la nwnenclatura cnmercial tapatia.{98)

Ilns wvalvenss politicas v tas goerras civilea de) =i¢gle (IX, !a
eray portiriana, Lo Revnlucidn y «us consecurncias, na camblardn
Pl o papet e dinadalafaras en el coadrg naciensl o NSeguiry siepdo
el misma: ...

fmportante centra comareaial Y e servicion v pocao, caei

ineignitican-ta, daeaarvollo industriat, (99)

(97) ihidem, p. 123
(98) fbidem, p. 261 y sig.

(99) ntr., ibidem, p. 213 y ZAR3I=-265
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IT.3 Rasqas de estas tormas culthurales mexicanas que fnniden an
ta terma de trahajar.

e ety maner.a, quedaron Aatvntadns loe princinales rasqas
culturaira del mesicana on Getiesal y de) tapatia én particular
Infloirdn en e torema e trabajal . For una parte ecca pratunda
Minnque  nn incalvable dfivicina swetre wvencidos y veneedoree,
Identiticdndose doe primera.. como los duechoa, tae pncredares oo
la riquera, dw origen europso o simplemonte wxbranjera, <obre
tado <1 e+ dueno y tiene manda.

Frente a ellus Ins wveneidos, los que Lienen meness, desprovistos
de autoridad, «in clara o detinide ascepndencia extranjets {en

qen indigena), los

Jalisco, =seqnu e dijo, tamporo abunda el ori
que tienen que obedecer.

En la empreca. rl emprecario no ce wdlo un director o gerente,

serad el duerdo, el patrén, e} hlanco . Serk un fefo nola, Uun
vencedaar . ¥ sl empleado no <erd <implements una percana nue da

s trabajo o cambino de nn sneldo. Hepresentard #1 rol del
vancico, del enpqeictadge, qune e manera ianata ha e dor mas
que ohedienria, sumistédn, " cuando la circunstancias Ja
ﬁermitan. serh ahjerta a oterradament e aqresivo . Su
dlspesicidn & participer, serd minime, ya que dificilmeﬁv!:(-
llegard & cvonsiderar la empresa como olra eosa que ol negocio

del patran.

Esta divisidn de papelen «o ocnltural, nn congenita o natural.

Fero ambas partes la siepten como i tnese esto ltimo, coma si
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le pertaran an sy sangre . M3. que un compartamienta que puede

Lihremante contarmirse o sar maditicade, paresiers nque fuese

una esencie,s ttn amnda de ser o De 1o dque se siaue que on la
empresa mexicans y en la kanatla, Ja tendeneia cultural - que
an nakitrat o esenclal-, serd hacia la clara division entre el
widos gy wl gasolros. fillos, tos parrunes vy aosslros, los
trabafadares, centida de la micma mancra a4 Ja inversa.

Fuva Xrae eafala nomo wesha ltoarma de saakir afecta tamhien an
orras direccecianca, (108) par frjemplo ta lealtad e¢ derivard an
maynr arado Jde n sentimiaento de (dennificacién con la persons
rercana atectivamenhe, par  easime de consideracinnes ético-
intelectuales superiores; ¢l compromico can el que pertanece al
"nosotros ausdes Mlevar o b mentira "piadoasa" o diacluse al
encubrimivonto £} e trata da "dejondepian ce “elloat, [}
establecsiminonte de rompremisos tendry mads la caracteriatica de
complacer al)l patedun, al ¢lieate a al nprovesdar, que la de una
consideracién rarenahle de posibhiltidodes para cumplir con o
ofrecido. AL aplicar este ol manejs del tilempo «a hard una
estimacidan mucho mas subjeliva qur obhjetiva, basada en loaa
posihilidadges e complacer g inmediate [0 La tlusion
epltimiata de plazos hrevas, mys que en un cdlcule reallsta de
lee biemnas y plazos que reglmante habrtan de cumplirse en un
compromisn serin.

Esta avtnra sefala las ciquicntes pautas de compartamiento, ...

{198) crr. KRAS, EVA.~ op. ecitr., p. 26-29.
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pertenecicntes al Pestilao tradicional meéxicanat en 1o
administrativo, que a2 cerretaclonan o se explican por lo
anterfora{101)

Planeacisn, (1 duean/ dircelar eatd tundamentalmente pireocupadn
ror las rendimientaa, cn loc que depende cu pacieidn encial,
sonsiderands qQue ey empreca e el fatrimoato de s hijoa. fe
¢l untco qQue realmenle conoce ! neqocio, comparticrndo Jo menas
pociblz wue ronncimientas con anlaburadores y suhardinadoc, Sus
planes y objetivezn ce rlabaran menlalmenle y rara ey s¢ panen
per escrita; lo< qrrentes y Lrahajadores ne tiene inqgerencia en
cu elaboracidn y sélo ae ecepera de ello- que sean obedientes,
que hagan 1o que a8 les Jice,

Qraganizaecién y Neleqgacitin: tn este eclijo  tradicional el

Auepo/dirsetor genrral, «sbe 10 que hay que harer y de aruerdo
= sus ronocimientos arganiza ol trabaje en bress como tipanzas,
producecinn, ventas«, cte., y delega eetas areac a cus fgerentes,
aunque retiens la antoridad . ada gerente A s vers organiza
las tareas de cu Area y las delega ¢n sur eubordinadas . E)l se
siente responsahle de <u Area, pero jgnara lo que hacen das
atras y a Lla poshkre deja de interesarse por ellas, repitiendo
el mliemo modelo en su propio campo; canstruye su prapfo Imperfo
o teitds . por le tanto, lae ralarcisnes a responsabiljidade
lateralea ¢ inclueco Jos contactas formales entre departamentios

se evitan en lo posible.

(101) ctr. ibldem, p. 32-43.
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Cuando o) duadn/Jdiractor o ab geraente <@ 1a presentan problemas
“impreviatas, s cubardinadas. dejarsn Loda de lado para
Aabznder Lty crisias; consideocrands o ocurcids “arriba" camo 1o
mas impertante. Fstd elaro que #n la situacién de comunicacien
untdireccianatl y tatry de ranerdiarwian horircatal, estas erisis
seran harlao frecuerntes.

Cantrol v sequimiecenta, Uas ez aue o1 qerenle ha deleqgado ta

tarea a &u subardipada, sfente que au responsahilidad ha pasade

Ada st perasnae a0 YA perasna dxlagada y aenele sfeapraciar el
cantral de las tareac de "baju nivel”. 1] aubordinado a sy ver

56 aenl a dinseguro oi ainplye cypervician de su superiar, al

pansar que b jete debe dedicarse 3 cosas "mae lmporianbest: i
ar aarretiene supurvisamda "por algo seecat. Por Lo mismo rara
vez pedird orientacian o ayods a <y ~uperior: «rnlird que lo
“molesta’, tes problemas dos arreqglard improvisando <sohre la
marcha, aunque =llo tapLhgue e pradiccty d2 mepar cabidad o
mayor precin,

Evaluaclin vy Pramocidn. in las empresas tpadicionalee o) primer

criteriao para evaluar al snpbordinads sery la lealtad al jete,
a0 diapasicidn para roabyzar o dntentar pealizaer lo que owe e
ardena sin cuestionarlo ¥y de 10 manera mds exacta posibie ., los
caminos asoeasbumhradas paro 1o promesian <an uneo de estes tres,
de mayar a mwanar 2aficacia enp tantn mis tradiclonal seas lea
emprresa: sSer tamitiar o amino; tener una inftuencing o, 1la

lealtad., devocién y buen devsempeio desde e) puntoe de vists del
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superior. can ] tiempo re ha comenzada a wvaloarar Ja cducacion,
por 1o que ec pormal que el diueho de un negnrio procure la
univercicaog para sus hijos.

Capacitacion y Meearenlla; handes, 1a jeraraulsa en la empresa

tradicfonal sa aubre toda o lloeas de efjerecicin de autaridad

imperalive:
"I duena/directar qgeneradl o we ey poapel rame o) de
dar ordenes. fete punto de vieta deeciende por tada
la ectrucinra Jerbhroguicn hacta o cupoivianr  que
les da érdenes a wnn ftrabajadores. [n cada nivel
adminictraiive la ftuncitn principal de 'decarrollo’
e Los superinres e AsAgUrarae e hagan
exactamenic lo que s¢ Jes airdena."()02)
Ealo «in tranemitirlies mbe conncimientios o Informacidn que la

e remiilie aQor abanintamerie necesaria. 1a faltas de

comprencidn por parte del scubardinade e achacard a «wu tocudeg

o talbta de atencidn al Jjede, por Jo aque aque) hard aqrandes
esilherzoe  por “vamprender™ A &n tota, nowe Lo via de ir
renaciendn 1o mefor poaibls an fdinainararia, pare aprepdoer o
Tlenr [t pracamyentol, (1 duenas fdirectores ~e han ido
pereatando de lan deticiopoias en las hahilidades
admnicl:rativas deo  sue qerentec  y lase  mandan  a curens da
capaci tacion, con CECACOE resultados; ein una cirtemdtica
planeacidbn de Ja misme los conacimientos adquirldos resultan
saer mnuy qgeneralizados y de diticil aplicacidn practica, entre

atras  acousas por la misma res{stencia del duapofdirector a

emprender Jnnovaclones. Huchas veces ¢l ser ecendidato a tn

(182) ibidem, p. 38
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cursae de capacitaclibn se parcibhe mds comn un hopar que come una
necesidad de mejora protesinnal.

Capacitacibn y Desarrolta. Trabhajadares. ta capacitacian de los

trabajadores s2 efentia normalmente wrn 1 traba]e mizme,
aprandlends Al novato det tLrabafador con expsriennia . Perec con
ta Intraduccidn de nu=svas tecnalaglas y maymares presiones de
Litempo y calidad eshe madaelo hay ankradn en erisis . El qerente
¥ al supervisar no cienten 1a capacltacian como una
responsaahilislad  procta, s Weass as et derpartamento  d2
capacitacian =i éate exicteg pero adn ast, tienden a
cansidizrarla como un qasto exeesivo y un empleo de Liempo no
Justiticado, del que lacilmentas wr echa mann ante cualquier
"urgencia® en la produccidn . En cuanto al desarrallo de Ja
tuerta tabaral, La qua sa pretande as que el hrahajador aprenda
a rtrabajar dure todo e] tiempo, a0n cuande el supervisop ;'\n
eslte presenle,

Relacinnes inlerpursnnales:

“El qereate aubordinade wve a sy superior aomo el
Aue eontrala Lo empresa, Lo respeta porgtue Lo wve
como la uUnica per<ono conacedora y aparte por el
pueatn da paider y prastigfo Ane naupy. le kisne una
mezela de miedo y admiracion y lo acepta como une
relacion narma) “ntre jrte y qerente
suhordinadea".{103)

Fata torma de ralascidn se transmite hacia abajo por toda 14
Jerarquilas, asunque ahandindosr Jas distancias a medida que las

difarancias asalalas y enlhurates van siands mayares ankra loe

(103) ibldem, p. 41
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de tarriha" y loa de "abajo, entre el "elles" y «1 "nasafros".
£1 decacurrdo w~on (3] cuperior ne impencati)o, dado gque
conllevarfa t1:1la dv rewpeto o de cantianra eon au sapiencia.
stntiendo por 1o generatl tealbtad hacia el jete, el cuhordinado
hard Jo mefjar aque poedn, aonouee o csie puy e acuecda con 1as
inelrnceionvs recibhidas; vaperard que el tiempo y 0o ocurrjdo
hagan que el jeile e e ruenta por b misme de Lo que nn
1anciona Por obkra parbe, no =se aeplicd sequro para padir
actaraciones, temjendn ser conciderads inaapar para wl tLrabajo.
El empleado can mends en e empreaps tpadicional se arntira
arqulings de o pueetn, esperando ohadienci, (ndiapitaday A cue
ceubordinados, a quienen vera (nterjarce on ta escalyd social |
Si sue  errares  nn e bhuena tw 3 cus ojns, s actuar
corrective cerd paternal y camprensive. Ln caso contrariao, &
sancion  serd  vengativa y la intraccion caonsiderada ~amo
insubnrdinacion . Senlird que cu puesto Je da algunas
prerrogativas en el horarin y sefialas visihles de estutus . Si
pese a tado se lleqa A preacntar un claro decacuerde enfire
supertor y snhordinado, la solasidn comdn serd la salida de
este Ullima ., tn general, «omo en toda cultura tradicionalista,
la perspectiva de oan camhin se prroehird como una amenaza al
stalus gre actual.

Puede wverse, por tante, que el canjunto de habjtos y pautas de
enmportamienio en Lla empresa resulian ser 1na derjvacion de la

base cultural mé« amplia, en c<tes ejemplos fn su aspecta mis
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negativo.

fstos aspectas negalives fatan prezentes come aeneralizacidn en
La empresa mexicana tradicional, seqnn la investigacian de la
Antara citada, pero no pardes atirmarss ane an unay orqanizacisn
an parbticuiar  punedan  2nonnhrarae Fogns  ellos e Llaonalmente
acentuadas,

Por alra parte, (. Kras <enala tambhien lta hase pasitiva de
valares aubbtuprales, aque  ya  askes 42 habla mencionade como
harancia  de2  Las rnltorase americanas precolombinas y  de  la
ibérica, "protundamente arvraiaadne, (nn~ideradas vitalec en la
astabilidag apcial y moral del pate y  ruya preservacidén es
vikal", (122) Falec valares sgon bt tamibia, Vo reliqgitn catdllcy
y 1o impoariancia de Lo propia idsantidad persopal, atective y
ecteticament s coasiderada, de 1o cual derivan olres aspechan

igqonatmenne vatarados, carn tae relaciones interpersnnales

recnitardadas por una «eliqueta nn por destjva menos
respeftable, Ja primacla de ta percaona y del qrato amhiente
snonial qahre la Karen y 2 La tamiltia sohre el trabaje

Estas  son taz qeneralizaciones  aue cabpre tas wvaloraciones

peasentne an 1o anlliuara mexicana pusden hacerse, asl como de

e repercusaiones para el Erabajo y para Ly empresa . Cuamdo
bajo el ejercicio de la inteligencia we asumen y se ecditica

sahre 2llas, tas cansacuancias pueden selr, sin exaqgerar

arandlasas, puepsto que ftacilmente engarzan con lo nuclear del

(104) ibldem, p. 21
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el humann . Pero sin 1la condocclidén de la razén y bajeo los
simples impulsns Gendencisles y afertiven, pueden converiirse
en una realidad muy pareccida a4 la caricators 6 jronfa que sobre
lo meaicane tanlas veces se ha hreecha,

Sin emharqae, en foedx empreaca conrteta hahra de ectablecercae la
situacian especitica alll cristente para posibilitar una 1inea
de accimn rducctiva rn tornao & la cultura y cus valores, tal

como ee estudiard en el siguiente capitulo,



CARPTTULO TTr., DTAGNNSTICD NDEF LA CULITURA NRGANTZACTONAS
N 1A EMPRESA MFXTCANA,

KL intares profrssional BEER veadagogn estd cantrada ef XN
perrecnicnamisnla d=2 1, peesena Mnmana . Pera cuando esba actioa
an un media complejn anan es 1o emnrasa, al Padagaagsa ha de esrtar
en condiciones y en dispasician de cansfidorar ta tetalidad de
dicha realidad. sélo deade cata amplia perapectiva padra ectar
an eondginionss 2 actnar con atrfeneia on do que pertensce por
derecha prapia a «u protesidan.

Por ~tra parle, 5§ partleipa desde o1 nrincipio, par dectria asi,
A el procesn de inbtervencion cobre nna cultura araganiracionaj,
el Pedaqgoqo podrd apartar esu <epaibilidad respecio a la deteceidn
du o= preblamas  que  radiquen  en  ecarepcias o derfeiencias
oducalivas de tos inteqgrantes da 1a emone-g,

Por tu Eanta, hay an “inleras peadangagicn® an ol diasgndstico de la
cultura orqganizacional.

Algunas empresas mexicanas han atcanrado en Jos Oltimos tiempos
unos excelantes nivales dJde nroductivigad y ecalidad, inelasn on
comparacian con sus eimilares & nivel mundial y aunquer michas mas
reqriteren da  una protunda kranstormacion . las primeras son
priteba de que, al menae bajos eriertaz cordiclones, la ehltura
mexicana no es un determinante aduverco 3] desarrollo de la
empresa.

La perspectiva que jnlcresa para rl propdsite de esfta investiga-
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cion es el perteccicnamiento de Ja cndtura croanfracronal en una
empreaa  dada; cottyra que  ae habrd continqurado <ohre ta boee
amplin y arneratl victa en el rcaplitulo anterinr., Interersa en tanta
Y eouanbto aque cararterita w1 o madga e sey e LA epresy ¥y s
relacian can sue intearantes, cus clientes y ta sacjiedad, (106)

FL substiityir una cultura poer olra no es, rer ce, el propoaito,
lo que suwpoandria conaecr y Jdemer A la mano alqa psi coemeo )
"mejor anltgra®, 1o qua en realidad ne exisghe, e la que e Lrats

¢ de potenciar los aepectoe fueetee y dre madilicar 1ae debitea n

negativos, considerindalne reepeetivamente  como aquéellos que
puedan tavorerer o no ta capacidad, real y arrtpalizada, de los
hombres reunidos en ja empreca para alcanzar sue {inec, «eqlin 10

nue quedsd asentadan en el primer capituto.

Caroclerarado [y] rultura mexicana ' tapatia qrres

cantinnra el primero Jde los niveles oultirates, 8 saher el medie
enn que opera la empress, o©n cote casa la empresa tapatla, a
manetra de efemplo, ya que an cada casn parficular hsbria de
considerarse, ademir <de la cultura nacienal, lae varlacioencs
reqionales del caso.

Para cada ecmprecsa , eon tunceién del actuar de cus tundadores y de
s propieo desarrollo histarico, «o contormord su propia culture
arganizacional y, tambhién, las sub-culturas dentreo de 21la misma.

Ello lleva a la necesidad de determinar el media e instrumentos

(105) DENISON , D., op. eit., p. 2



- 71 =
con  las  que  en purda «diaqaasticar ta cultura orgonizacionasl
propia de upa empraca an parkrenlar, aomo requoerimienin pravio o

su evealual modifticactian.

Tri.1 Diaqnastico de la Cultura Organizacional, Antecedentes
Ribtioqraticos
son diversaes Jaz prapuestas que los  anloras que <& han
rcupade del tlema han hecho para el diagnastico de la Cultura
Brganicacional.
Si bhien todas ellas eoinciden eon ol concepta hasico sohre La
misma, tal como quedd expuesta en el primer capltulo, su PTfoque
A profndidad presenta diterewncias , mebtndoldgicas sabre todo.
Par obra parbe, aunqus ee comin a todos ellas ¢l aruparse de)
tema enn una finalidad pracidca, ¢ dasarrollo de Ia empresa, hay
también Jditerencias an el 2ntaque de partida. Algunos prapeonpan el
eastudio, diagndstico y madiricacién de ta Cultura Orqganizacional

comn 2Ll aje dne o dicha tarea; Lo~ tiinlae de =sua nbhras lo indican

Otros en cambio, ocupandeass del micma proceso de mejora, pera

desde 2l eptoque el “hDesarcenllo Oraganizacignab™, 1n talidad

Toral” o la “"Exsrlencia®, lleaon a la cansideracion de la cultura

(*) Norta: los autnres y obras & eatudiar bajo rste ealague son:
RENTSON, V.~ Culbura tCorporativy vy Pradurnhividad
Drgapizacionnal,
LESSEH, R.~ Gestién dc ta Cultura Corporativa y
THEVEMNET, M. - Auditnria de la Cultura Cerporativa.
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cOmo un aspecio o paso inevitabtle para Jeqrar avances en djicho
prore=ao y elaboran au propuret.a para sl dJiaqnostico y la

moditTicacian de l& micma. (%)

(T1.1.17 . E! cambin en la Fmpresa Mexirana, Eva Kras.

De estos Gltimon, fwa Krae, autdera ya citada antes, hace  na
ashudin sohrs las emprecas mesxiconae chyn esbiilo administralivo
ha cembiade o el s vrapeitleondo hoario 1ina mejor actitud trenteo g
14 compelencia interpnacional; "Hernico e e-lh movienda hatcia un
mereRdn ife campraderae . Ahara I DI es {1 ieno Qe darle
importancia ~ Ja calidad dedl productie a precio competitive, a)
eurviclio a loe eliantes y o nra entreqa expedita, mientrs que

trata de hovrrar Ja imaaecn interior que han adquiridoe Jos bicnern

mexicanos, ... Esin as fna fneria sacndidn A 1oy comitnidad
cmprezarical mE Al valia, Jidbida o e velacidacd con que csla
suesdionda . Na nbstanle y atortinadamonte pora RMesxioco, alaunos

emprecarios estan actuando con previsicn, planeacitn y (esldn)
Lisras para tlevar 4 sabn 1as rambing necesarineg para entrantarse
al decatio".(106)

A partir de aqul la autora jdentitica 1ne pacan que )llevan deade

el "estila administrative firadicional® hasta una "“mndernizacidn

{*) Neta:l'ara este otro enloqnn se ecatyudiard a:
MAION, M. liag Persnonss; (s flasve para el FExito de sh
Empresa y

KRAS . 1a Administersacion Mexicena en Transicidn.

(106} KRAS . ap.ctt.- p.7
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Axilnsa", &tuyo pasn fenbkral san "lus asambles da ackilintes y

modiricacisn do Ja cultura adminfsbrativa®(147) en  empreaas

mexicanas todas ellas.

Fata autera aerala 1! hecha ds que  &ldunas  empresas  que  han

intenkadn el cambio aon Lo sfimple adieidn de Lteenicas
administralivae modarnas, cohrapuschasg a enompariamientos
rulturales tradicianates, han tonida recultados cansistentementa

trisktranres; mienkras que las que han tenldn éxika han hecho

cambios ecnlturales tundamentates jonto can los camhias en tas

adminiskrativas.: “Primero Jdebe haber un camhbie en las

cnicas
castumhres ¢y las  h&hitens «cullurales tradicionales, lLstas  «ap
moditican g enslilnyan Gon hiaevos h#h{to% artefifadoes hacia

nn desarrollo faral dosl patencial Jda los reaursna humanss®. (103)
Para estahlecer un diagndsbico sabre la alftuanitdn ~ancrola Jde una
amprasa, Kras prapone Hna annuesta, Mt serviria al Aduefo,
dJivactor, qerespbte o miadoe ipkarmedio e 1 misma comn primer
paso, el del autoronacimiento, para un praceso de transtormacion
hasta ny ent bura ariganizacional songruante con ternicas
admini{strativas modernas.

La aulore aon tundamral s cxpresament o la estructura de ay

sienasia, Adnque se pneden ansonbras aknunas bhasas ehanda realize

{107)

» ibfdem , po o¥® y pe 16 - 17 (tfguras ¥ 2.3 y # 2.9},
7 (b)) crr., ibtdem, p. 16, 17 y 20,

(1908) ibidem., p. 20
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el andlisie comparative de lo que rlla identitica como “"eetflos
tradicional” y "modarnn®., (109) ¥n weste pinlo sigue una tinea
proxima o la que puede identiticaras como in proceso
admini«trativo: Planeacinn, Organizacidn, Delegacidn, Control y
Evaluacidn, reeanlianda ios aapectae aue se relacionan (on el
eatiln direcrtiva, ectirechaments ligados a aspeabeas cutfurales
subyacentes, P'or eceld misma razaén, ee explica que junto & Juoe
minmos aspealns apareyeca en Jicho an4lisie un apartado dedicado a
la capacitanitn, y que cruando mae adelante, plantea Ja encnesta,
ls inicie con el capitule "lilosetia y Ohjetivash, acpecta de Ja
Planeasclan Fealratbgica que delinirsd o) moge Je ser y razén nltima
del negocio.

No obetante, @l no acentar)o explicitamente 1a autora, serd
necesario enrantrar haceoe mbc  cplidos para o) disdhoe de wn
instrumento de diaanastico, !o que se hard en el capltule V de la
presente investigacian.

La encucsta, (110) se reproduce completa en el Apéndice y eatd
estructurada en siete eaapllulos: 1. Filosofia y objetives, Ii.
Plancacioén, TII1. Qrganiiacién, IV. DnDelegacién, V. Contral ¢
Cequimients, VI.fvaluaecisdn de Gerentes y VIT, Capacitacién y
Decarrollo.

En estoe capltulos ¢ dictribuyen 6% reactjves o Jtems, compues-

{109) ¢tr., lhidem, Cap. 1V, p. 31-54

(110) KRAS , EVA .- sp.eit. p. 7B-89



tns eada unn

netaments ol

por

estil Lo

urta dable

Aadminisbtrativo

afirmacibdn;: 1a

“tradicional” y ta

primera corresponde

sagnnda al

"moderna*; entro amhas e presenta oecala de cinco pacicianes
satre lss que- el encrrestads dehert #legiv, Segiun juzjue estar mds
proéxime A nna o oatra e las atirmacianes precontades, Ttem tras
{tem.

Se muesiran a cnntinuacidn das ejemplas de Los ftems de cada
caplitulo ¢de 1a rracucsata, las atirmacianes deo] macds "tradicional®

son las del

T. Filasatia vy
- Lo filosotia
prackicag
tentemend .
- 1oa abjehkives

tancia a2 una

raplda del

TI. Plancacian:
- Los planrs pa
abjetivos los

Director

Ladn

y comnpranda

izauierdn:

Objefivas:
de 1o empresa oo

inecan~ais-

e dan impor-

rrcuperacion

capital.

ra laarar los

detine ol

General.,

- lea= pianes parns

ta titasgntia de la empresa

ar comprende cilaramente y
e practics ransistento-
mante.

lLos objebkivos &% hasan en
un larqgo prazo de wviabljli

dad del neqgneio.

Jagrar
Los ohjetivos 1ns detine

al equipe de albta diree~

cian, inluyendo al Di-

rector General.



~ los marcos de ticmpo ae

cansideran metas deseahles,

111, Organizacitn:

- F) Dircetar General asigna

racronsabf i idadesa a las go-

rtentes oaralmenice,

- f1 qerente inicia los proyec-

tos «in planes de sccion de-

tiallado,

IV. Delenacian:

~ Se hacce hincapié en 1a ohedien-

cia por parte de Llos sihordina .

dns,

- Las priasridades no se Jdettnen

claramente.

- los marcas de ticmpo op

consideran eompromisne

en 1irme.

1) Director Geoneral y el e-

quipn adminisiranivo ae po-

ten de acuerdo ron la ped-—

ponsabilidad departamental

para cada Area,

El gerente iniria lne pro-

yerlos bagéndose en un fde-

talladoe plan de nceidiédn.

Se hace hincapié cn Ja pag,

ticipacitn y expresidn de

los puntos de vista de los
subordinados.
tas prioridades sz detvinen

claramente, basadas on

planes de accidn.



V. Control y Sequimiento:

- El qerente winnte aque nn Uie-
e porqiie suparvisar el traba-~
bajo de alros,

- Lea anhordinados Liosnden o

fnicamente intormacién posjliva,

VI, Evaluacidn de A2rentes:

- Bl feneral ovaltnas &)

Nireckor
qurents basdndose ch & perceop-
cisn daei

deeeompeds (el qgerentns.

-~ Promocidn: PPrimern er roncidr-

ranlos lazos tamitiares y 1a

influencta.

VIT. Capacitaclidn y Nesarrnllo:
- Fl tirachor Gennral y las re-
ranktes superioras ven an papel

de capacitaclon comn ¢l de im-
partir drdenes y ver que seo

cumplan.

il agoerente considrra ol
senqiimienko comn HNa par
be tmpartaonts de su Lra-
bajo.

Ia inrarmacion ers rea-
tista,

ara positiva a

negativa.

Fl Director General Jun-
to con el qgerente cvali-
an o) desampenn en los

resulrados cumplimiento

de lus uwbjelives T11jados.

Pt amacfdn: Primern sa cen
sideran la hahilidad y el

drsempefio,

La adminisfracidn supe-—
rior va an pap=l comn o]

dr pacar canocimientos y

capacitar qgerentes.
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- Los rursos par 1uera, genrral- - Los nuraos externos snn
mente, son tedrjcos y ditftleci- easpecificos y cancrelos y
les de aplicar a la préctica lae conpocimientos oblieonfdee
diaria, enn directamente aplira-

blea.

La puntuacldon de rada inclesn s=rd ponderada, nldtiplicande por un
tactor del 31 al 5 sequin se hava acercado mac a Jo dradicienal
{fzquiarda) o a lu motderno (derarcha) .o 1a snyma del phnntaje
abtenida en cada capftule e compara eon une recala,

Ta antore, fque permitich seignar una esvalvacidn

propareinpada p

astimativa en lns siquientes rannes de "modernizacitn’
fn¥ogue tradictionad, ron el 32, (anrov Yo de 1o punlpacibn
méwima,

~ Primerae indicacjiones del) cambio, hasta el 249%, (aprox.), de Ja
puntuacjidn maxima.

~ La transicidén e proceno, hastia ¢) bLuk, (nprnx.); de Ja pontuna-
clén madxima,

- Lla transiclén avanrada, ) 44t, (aprox,), de la puntuscidn ma-
xima.

- Enfoque moderno, o} Jo puninacidn ectd cntre 91 y 100%, aprnxj~
madamente, de la puntnaclén maxima. (*)

Con 'la salvedad Jde an limitada tundamentacidén antee mencionada,

(*) Nota : ia autara noe explice lnas hases de eé4ta ponderacidn ni
de l& e=cals.



eana propuesha pPreaant.s Hw raractertsticas ventajosas: la
primera o6 o) eclar hasada en an Foralidad en 1o realildad e s
ampresa mexicana ¥ la sequnda, que epatabilene gna comparncidn
pnfre Al asello Yipadicional® y ol esilis “modersas” raago a
rasqge,. lo que podry peemitic entocar 1oo eotgerzos o mayor
precisidn Al momenta de eatablecesr tuervas y debilidades y cleqgir
setratagiaz y asecinnes para atronkar epalags NlTimas.

No shskante es pasible aduerhlr timlhaciones e&n el mébndo de
encuanta para detinic 1o cubtura de una empreca, Al eppr nata
mucha  mbe nue  un conjuntao A rasaas  catlifiecados cada wne
alstadamenic . Al agropar tas resaglliados Jde 1o mismsy arnreicd que
todosr 2line tendrdn Jqual pagae, como asb mizmn tendran i3 misma
intluancia anhee el resublade cnanbitatiive las apnriaciones de
Foeos (06 (NG v i vilcue b aaa .,

FPor aira parte, S0 6e doacara anmentar  ba precision en el
asigniricado de codn ttem de ta encuersta, Junto con el de la
ampbifnd e rasqgas epanastadoz, ba bonginud de 1la misma podela
crecer Inferminablemente.

to que parere ranvenients para vetablecer o) diaqnastico es

coaplamantar ol resalbada coankibarive de  a encnesta con una

apreclacion cualitativa ahtenlida por otros metodos.
Es 2ste al rcamino sequide por BDante! R, lepisan, (L11) naue se

expone a continuacidn.

{LL1) NENISON , op. alt,, p. A4-15&
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ITr.1.2 La camplementacidn cuantitativa y coalitativa, b.
Dentron.
El entoque basico de ecate apgtor ecs ¢l establecer, con evidencia
empirica, una relacidn caucal entre Ja Cultura Orqanizacional y
la etectividad o Para lograrcvio, emprende un rstadio epantitabive
en 34 emprecas ostladannidenses en Y5 ramas indostriales y de
servizioas dictintaa (112), a Lo Larqe e an periodo de S afns,
complementindolso con pn retudio cpatitative, analjizanda 1as cases
de ecipes empriaas eleqidas enbre las que anmponen 1la muestra.
Para e») eectudio cuantitative eatablece vn conjunto de rasqoas de
comportamiente, o partir e insteamentos valldados en antariores
investigaciaones, y Jos utiliza hipoteticamente come prediclores
e 1o etentividad nrganizacional a lo larqgo de agns 5 anos,

toe rasqgos  de comportamienie utjlizadas can lns siquierntes: (113}

- Organizacion del tratajo. - (Yaridad de) trahajo.

- Flujon de comunicaciones. - Apoyo del supervisor.

~ Entasls en la qgenle. - lLreacjén de equipos del

- Proacadimientrna de tama de supervisor.
decizinnes, ~ kntagis del =upervisor

- Influsnaisn ¥y contral, en la meta,

- Ausencia de huroeracia. - facilidad de) trabajo

- Coordinacién, del aupervisor.

(112) ibidem , p. 49, tabla H3.2

(113) ibidem , p. 29-4¢ y 189-195 (Apéndice B, op. cil.)



at

Requerimionto de trabajo. -

Recompansa Jdat frahajo. -

Ffunecinnamianto de qrupns.

Apoyo dr campafieros.

Creacion de equipas de

compafieran.,

~ Satistaccihn, -~ tntasis de los compane-
- Integraribdn de metas, res ern fas metas.
La erectividad, para etrecios cnantitatives, pentsann la mide con
das cocientes tinancieras: inarecne sohre ventas @ inqresas sohre
inversitn, ambos eatandarizadas apronjadamente para eliminar la
intluencia de varlables ecanamicasa ajrnas a las consideradas en
al estudie: las diferencios collurales Je empresns o emaresa.
la razaén para usar eslos cocienten tipnancieros ecdmo madid 1a
srectividad, re 1o da prasisaisan numerica, pers su propdsits no es
raducir ot Fin de 1o amprasa at pure rendimianin rinan~tern, sino
mas hien calorar ef) papel humana oo la Goacracida ds La
riqiteza, roma atirmiy aste antor:
“f) deacnbrimiento vy Ja aplicacion de tecnoloqia, el
d2sarralle de instrumentes y ecrratagians finanecieras
y el discaco y ta estructuracién de organizaciones
roampiajas, fndo esks conshiboye 1a areacidn des una
accian  humano calectiva, las madgquinas no  pueden
invepfarses 3 «i micmas . Sinp embarqe, a laos ahjetos
creados se les abribuys mas valar ea wuna aerqganicacidn
enmercial qua a0 la genlke y lous procesos que  los
rrearon . {1 artelactlo o= 1ma activoe y el creadar un
costo.
Fsate estudio dr ta cultura y la ectectividad ce un
modasto  estuerzo  para nadar  conkra Lo corriente,
explerando la relaciédn entre las caracteristicas de
un sistema social humano y La erectividad del nenoclo



que se 1o ha asignade para s administracisn.” (114)
Para explicar las interrelacicnes complejas de 1o mulfitod de los
rasqos catudiadoe con la rlectividad de Ja oerqanizacian, Benison
prapene el nen de ecuatro princinins intearaderes: Partiripacion,
tonsicslencia, Adaptabitigad y Mi-isn que “describen un un proce-n
por el cnal La ciiltura de La organisacibn ejerece intluencia sohre
su etectividad."(115)
Ll resulteade re expurcto de mancra minaeines en la olbra citada y
te resume & continuacian:(156)
Participacifdn: Relacionar la participacién con la siectividad no
fe una idena nireva. Pertenecere 0 boda s corriente hamanicta o da
las relaciones humanas en Ja cmpreca, teta fdea sostiene que:

"1os alteos pivelees do  parbiripacidn y compromico
crean un sentido e propiedad y respansabilidad. A

ralz de e ta recponcabilidad suraqe wna mayuor
4edic¢acion a wue a@mfidnn y na medne (eafr) neeecidad
de control anierto. laos si{stemas nermativos

implicitas y voluntarios nccavran la rnordinacidn del
compoertaniento, en lugar e sietemas hurocréticos de
control."(117)

A nivel ecuvantitative, este principio re o) que tiene mAs apoyo,

en La evidencia enconirada, para sostensr que exigle una

relaciondirecta cntre una corscteristics ctrdtural ¥ la

(1143 ihidem, p. 188

(115) iblfdem, p. 6

(116) ctr.ibidem, p. 52-83 y 1%9-203

(117) ibtdem. p. 6 .




etectividad, apayftndose en la earrelacidn  estadistica da la
parlicigacidn ron estas cuatera fpdires: Oroanfzacidn del trabajo,
éantasis en los recursas hnmanos, procsdinlentins para (2 Loma de

ftanaldesn. (ilns)

dectslance y caardinacian entra nnidades apraani
Et aartdio analibarive de 1oa ecasna ipoya =makos resnlbadeas oy
Aayuda a  ditereoncia fulyps s tipaw de particjpacisn, una

informat, de nriqen espontinen, cunque areptada poar la empresa y

olra tormal, alanfiticada y asstablecida par ta direceien de la

craganfracion.

A ste respecto resolta jnteresante ¢} hacer notar qgue si en unia

smpresa joven y pequeda ar da oun otrn fndiece de participacidn
espontanea, eota puede tae i Alley tavorab!ement o “n fees
raesultades; pern, sf a1l crecor po se hane ba Leansficidn hac{ia un
siztema mdhe tormat, b Porticipocidn espanténea puede
deavananerse, (119) 1o gue impliss que, al mensl en empresas
graade-, ol aspecta avhjeliva, 1 deseo de participar no ea tan
dernicivn . Pumide car efortiva nns participanidon preceptiva: “Ei
metodo  mac  etectiva tiien frirede cer crear ralrocluras que

requi{eean participacion y dedicacidn, mas que contiar en

particlpscian espratanea dv b o haria arrethal™ (1270

Consistencia. Fs kambhién comin cnlee lo cserito acerca de la ...

(i18) ibtdem, p. 75 .
(119) ibtdem, p. 163

(120) ithidem, p. 164 .
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cultinra orqantizacienal relarionar Ia intiuensia positiva que
puede tener una culturs sdlide o ecuolturs {uerte, eontepdida como
up sistema e creepsias y valores que en alta grads camparien una
gran proparcidn de tas intearantes deo la orqanizaridn, (171
LULEUT snn similares ton ronfeEpLoa e foansiatencina y
participaciaon, lae diterencias nue pueden eclableocerae con de
consideraxifin.

Son dos Ine aspectus Aque ta Leorla de la consjstencia sehmla y
que la distinquen de 1a participacion, temandoe en rusits que en
nsta O)tima, la cnlaboracidn y aeportascién persanal, incluse muy
camprometida respecto al objeive rnomin, puede darse aun desde
«istemas {ndividuales de creencias y valores diterentes,

A eate reepecto, 1o teorls de 15 consletencia achala on priner
lugsr, que el:

"impacto peejtiva - e dia - porque los miembros de
una organizaciétn trabajan todos can base en un marco
de valares y creencias, que forman 1a base (sic) a
través de Ja cual)l se crmunican, Debido a aque la

comunicacian o tundamentalmente un proacecon de
manipulacidn de simbelas, un alte niverl de coapnsenso
cohre el staniticadn dn onada simbolo aumenta
conslderablemente el procenn dn cnditicar ¥
decoditicar nrcesario para Jo comunicacion, La

cuod tirra  sétida mejora o  efectividad porque
tacilita el intercambio Jde intormacidn y coordinacidén
del comportamiento,"™ (127)

A este aepecla de Ja consietencia so )& pucde llamar "inteqracion

(121) c©i1r. RORRINS, ep.cit., p. H

(122) DENTSON , ap.cit. , p. 8
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normabtiva™, (1231
[t atra peprcta ape deed pes ta ransicdone]a y e b

participacinan ne dncluye, aa el de 1a peceagria concordancia que

. Lrllnes ronsialenta, ae darh enltre laa creencias oy
valaraes tyndamentalea con las pobiticas y proced{mientas reajera,

Participaritdn y consictoencia con, pues, dos acpartos distintac

ahe inrftaan 1.

posihilidad da tny codbura non daja parvicipacian

y @lnrvada constistencia:

“ta rearfa de | cansislenca harta ) prediccisn
Ju= las hages alweles da narlicipaninn y sompromiso

pu=den rasnlLar Syperamio por attes niveloesg de
rangiatencia, cantarmidad oy roneenca. o(ei hion) .. 1ae
Arganizacinnes aleahivas paresan comb g ambos

grincipios ea v cicla continua,” (124)

A nivel! coanrtikarivo tNenison reporta o Ancanbrar miteha Avidenctia

sl respecta, annaue -1 dateas qgue suqgieren une mayor carcelacidn

il e altba consislensiy vy pendimianlio en ol aarbke plare y, por

el cantrarie mejeres repdimiontos en ol Jarqgo plarze con una haja

sansistaneia, debida moy  probabhlameale A que  gaa elevada

cia plieda pectar gdaptapilidad, (1eon)

Vaande Vr o mansietzas Do Lome o Teema ds "sontormidad?, wa daair

o cansiatbaneea basada rnoet Yealida y Iy sparisnciac 126), da

{123} ibldem , p., laa .,
(124d) inmfdem , p. 10 .
(£25) ctre., ibidem , p. 75 |

(126) infdem . p. L&5 .
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nna hasa Aue en clerra medids poede ser necesaria para aperar,
pero que i estn fs tlevado mAs alld de <u ftunclon "rapidameota
s» ecanvieArre an {nwna) harrera conbtraproducenta mhs que una
ruenna de Karrena gambn o inragracsidp®, (130

Hay tambi it una tarma s conaistencia, referefite a la
cancordanaia 2ntrs Lo (ntegracidn normative y las polliicas vy
procaidimisntoas arqganizacisnales, qune puede Llaxmarss fFloxibte y
qua permite alrantar cari.js de crecimiento v orientacian dal
naqoecin para nue sin ahandonar loa valares, paro si
reinterprenindalas para wvalwer a 1o DAsien, se& reatlicen los
nasAasartos cambias oda procedimtentas - sin abandonar La
concordencfa enatre éstos y aquéllos.{(128)

Adaptabilldad, e trata de la "capocidad de una organizacidn
para realhir, linkterpratar y traduel{sr sednales idwsde s amhisnras
hacia cambio= comportamentaleos interpaa aque Aauymenten aus
probabtilidades de suparvivencia, =zracimienta y dasarralla® (129}
y eamprende traa aspectox: Ja habilidad para pereibic y responder
al ambiante exteran, el clianta: LA habiilldad para raspondsc a
les clientes Jjatarans y Ja natilidad para evltar la insularidaa
entra dapartamanitos o Areas. 0o aquil resultara la capacidad d=a

reastructurar y retnstityeionalizar Los comportamientas y procae-

(127) ibldsm , p. 1656 .
(128) grr., lttdem , p. 164

{129) ibldem , p. 10
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s0s aQne requieras La adaptacidn al cliente, rfrterno o
jnterno. (13¢)
Glernisan farReRlIrA evidrpeisa en la rarre)acion fe #ela

tprecverietica culturé) can )i eticienciac cuahtitative, pera ran
una l1imitacién: tne datnr encantrados por ¢1 etlo ¢ retieren a
la tlexthitidsd inrerrs, adaptarse por ejempln, A earkios en el
modo de trapajo, pero ta)ltarfa poar coneiderar 1la wvinculacidn de
12 organizeciten ron cu entorna., (131)
tn tadoe los cacos por &1 estuydiados s contirma, A wvecss por el
fracasn de alguna tRproes, tcta cuposicion: €1 le cuitura
orfganizacienal tnoluye 1a capacidad psra preveer la necacicsdg Je
cambiar y obrar on consecuctncia, serd etfjciente en el mediano
plazo; en caso ennfrario esth en juego su supervivencia, (132)
Misitn., Se entiende par misidn la definlcibn comparitida de la
razbn de ser © propésito O1timn, fn términne cipqulares para cada
organirecién, conocjdes y msumida por todos Jas dinteqrantes.
“Ed sentido de micion tiene dne influenciac
principates sohre al tuncionamiento de Hnx
organfizacién . Primern, la misién d» prapbeito y
sentido, asi ¢ amh también  una qvan ccantidad de
razones no fconbmicas por 1a cualee r) trabaje de una
organizacinon e« fmportante a) comportamienta s¢ le da
un sigqnificado intrinteco o incluso ecspirituval, gque

va més  alld de papeles burcerhticos tuncionalmente
detinidns ..., Sengundn, nn csentido de micion ofrece di-

17367 cir.. ibldem, p. 11 .
(131) ctr., ibjdem, p, 786

(132) e1r., ibfdem , pag. 167
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recclbn y matas elaras que eajruen para definir al
curso aproplado de accian para la organfzacidn y sus
miembroz."(133)
Con la cual we  facilita la =elecciadn y coordinacidn ds tas
astividades parrinentes; los aursns de aceidn a saguir.
En este punta tamhisn enasuantra Nanisen apoyos en sn invastigaclen
chantitativa, parkisnlarmante en hras indlces qua r~flejan wun
concepto d2 misiAdn: Unoa, ! eoncepto jdeal ¢dp liderarqan, que

ciene un laparte posirtive 20 Lla efaciividad mas alld de Lo que

cabrla euwpgerar e tne proaceann reales de fidrrazaa: daz, 1a
alaridad del trahaje y tras, 2L énrfosis an Llas matas, (U34)

En al estudio de canns tambivdn se refuersa esta suposiciadn, “las
mayornes rrtais revatadas 2n eado oo g [N 8 cingo “asos

(estudiada) ca proscontaron cuanda La mi=fan basica de 1a

arganizaclan ceo poaco en Lail Jut ot m o (1%A)y
Estos evanro principfes dahon <ec 0 3y ver intearades en un sola

marca de ratersncia.

tn primer gapacks para toy Labegras oo serla e foce d=

ar
a0

reforancis. St osa rama coma faao ke iaterns da Ly eeganizasian
censziderarhy #n primer lugar ta participacian y la consistencia
En camble, si @l fsca e itenclidn ee o) ambiente sxtarne, ae

considerarsd mas Lla misidn y 1a adaptabiltldad.

{133) ibidem, p. 12 .
{134} ctr., libidem, p. 76 .

(13%) lhldem , p. 167 .
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NDlre aepecta distinin e< si & rontrapnnen ftlexibhilidad y rambic
con cetat.ididad Y permand ne b a, {ie e e ceta rerepentivea, 1a
participaciaon y la sdeptabilidead dectacardn la capzcidad de la
organizacihn para o) reambin y la Alesibilidad, mienirae que Ja
concsistencie y micfon fetardn mée arientadoes hacia Je eetahilidad

y le por

znemcin.

Denisen mucelra reta Intenracién en o) eiquirnte cuadras (136)

P
u r
n e erlerno ADAPYARILIDAD KISTON
t f
o &
-
a ¢
e n
[ interno PHRITICIPACION (ONSTSTENCTA
:
&
cambin ¥y #stabilidad y
fleribilidad direccidn

La Impartancla de cansideorarlec en canjunta « th d2 que 51 bien
de csda uno de loe cuatro wspectos poede ciparadamente daree ra-

z6n de porque Jntluyea en la etjcacia de una empresa, decataca o)
hecho de que tomadas en canjunto pueden & vRCces ser

contredictorios; asti lo muy estlable, altamente conaletente pueds

cer la antiftesis de Jo muy 1lexible can elevada part!c!paridh.

{136) ibidem, p. 14
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“3in amb.aragn, an Lugar BE) sostenar qua la
clasiticanisan Aa Ta cyul)tusa de wna organizacian tTiens
qne sar 0 ripo e dacisi

ian L YUY S S LER)
asftirnetura 3upane que anay culrniry atactiva riene que
ofrecar radas estos clemenatos. En cancecufncia, una
sulnies qua asg al miamn riampo adarEahte, para
altamente consintente y censible a la participacian
tndivinduatl, parn d2aora Jdal confacta de ansy misihn
Muy compartida, agrd @ eractiva . Asl pus=s, 1a
recuncitiaectdn e eadlarncias on ceartiera as 1a
gasancaia de2 1tna culbturg arganizanionsl steehlivy."{(137)

Esta Ultima frace recycrda el contepto de aceldn direcstiva como
2fntesiz, que Carlas 'Lans prapona 40 tratar de laz pledening
constinufivons ds la amprasa, {113) coys anlicaeidn cancr-eta 3
este casa conslstirls (e} reealtrar ;a Jmportancia e que el
dirackor 2 emprasa ashtae en capacidad Jde cenocer Los coanmeptos y
entresijos d= la administracian de ia cultura organfzariaonal.

Por su parne , flentsan aflrma que “ta merna para las g2arantes es

An SELO R e Ry nacer cul Eura y

desarcoallar una fancira-fs

anta LERW Y cyatre

Heti{zoerle para amanrar simupinans s

caracterfi«tica culturales de cus oarqanizaclanee™., (1393)

I1r.1.3 FL canocimienta de la propia sultura para pokeaastarla,
Haurice lhevenat,

Mauricns Thavanet 9s nun anfor qua sique LA pasfira sagin 13 cual

nn estpdio de la cultiire nrqanizacional eas ya nna estrafeqgia da

tntervenalon., £1 enfoque bAslice no ca distinta del de Denlson, io

(137) 1de

(113) vid supra., p. 9=12

{139) NDENTSON, D., ap. cik.. p, 172,



- 91 -

Aua sonfiirea La suttitra argqantizacinnal eAs pridcticamente 1o mismo

para esras dns anharas y tamhlan para los demds econsideradnas on
esta inwvestigacion. #fera sy #Atoque en cuanta al estudfe de Ja
cultura de una ampresa, st es atge distlnka, coma 10 as Fambian
al m2rada prepursta para Lleoar a conacerla,

Thevenet proxanta nn entoque enlnankamante practico. En su abra,
sefiala de anrradn qua “un enfaque cnlfural de La empras.a deba

aportar salucioaes nueva= a Ias problemas can que s» enfreanta y

can admirar s, progis parclcularidadas®, (143)

e cunfarmarse
soluzienss que serin frlernas an ifanta partan da 1 histeria,
valnrae y aricin da 1y mismy empress.

Azl pues, «atudiar ta ecultyra corvirad para drzeribir y ex<plicar
la nrganizazidn, asi camo paner de ralievs jas rasqns de
procasa  de dasarroblo. (1at1) RN ATIpT e dispona da uny
fdentidad, d8 wuna ‘persanalidad’ aue (A diartinagu= de]l resta",
(1d2) qua «a ronstifnya n9 solamente rcon las aracdntas, wvalores
declaradns y campartasmisntas tipicas, <ina sohre tado con "el

fundsmento Lagica de Jos sistemas de aestibn qua la empress

degarratla pnrgna ta paracen Yas my= aficaraa”, (lax) Par

{orantn, la prapiasha de =s5le aubor an 23 Ly da astudiar una

(14n) THEVENET, d., np. rit. p. 4

{181) oatr, ihidem, p. 5

{142y ihtd

{1a3) ihidem, . 10
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eunttura  empresarial arquetinica  que drbia s imitadea, sdno0
seiudiar Pa {Crnridad  srnanivaricnal rnronia  faran qrie las
irrovaciones en la geotitn crean rohcrentee can 10 oue JA fMpIFey
¥a €6, "Dentrn de un enteanue coltural, ya no exjeten modelos a
imjtar, cino una cohrrrncia & mantener™,(1434)

ta preopuecta metaddlogica o Ahrvrnet treta e concitiar RS
ventajacs de doe poeiblen entnauea: lne stnograticos, fc deeir 10
decivadaa direectsment - de 1as riencios que eatudian la culturs en
cu mbée ampliia acepeibdn y que dircictirfan en ls divercidad y
arniitud de  la intormacitn & tecooer, ratudior y weriticar,
haciendo mbs hincapié on r) aeprcto de Ja deecrpicidn clentifica

que e&n los cambine npecesarios,

pera la empreces.

qiizhd urgentemente nececarjos,

Los otroe rnioques «on Jac derivacdne del a4 (Organfraiion
Neveldopment ), ¢on B, Scheln a la rcahezra, [(14S) ron uh entoque mas
pragmatico, que incidird en un procese de cambieo a Jnjciarse en
la foee micstma de diagnostice o definicidn de loa cultura. (146)

lo que Thevenetr opropone #4 nna torma que *“ecombina la doble
caracteristica de ovna aran celeqcidn de datee y une relacién
eficaz de accibn <ohre la orgenizacién*, (147) lo que hace un
{1a8a) ihidem, p. 11

(is5) apud. ibldem, p. 96 y 1RE

(146) cfr., ihidem, p.91-97

{3147) ibidem, p, 2B
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madale ya no sala de eatuydio de la cyltura =ina de ilntervencién a
La vez en la ampresy,
Par lo tante, 1la Jnveatiqgacldén sobre la cultura, ssqun este
autoar, 3@ realizard en calaboracibn econ la propfa ompresa,
siquienin un medaln da sals efapas:
* Obtener ol acuerdo de la dlreccidn sobre diche fnveatigacidn,
Ln Aque sa zansidara tmprascindlhble para asaqurar La tutura
colaboracidan ¥ participacidn. Aqut misne se tijardn los
propdsltos qenfra)es de la Iavectigoaslan,
* Sensibilizar a wun narupw de personaz de la mieama cmpresa,
mofilvadas par #2353 tarany y Jdilapnastas a antaharar,
" Realtlrzar la encussta, ea docir, la recoglda de loz materiales
bisicas mediante 1 eatudlo de documentos Internas y actornas,

vy el trabaje  en qrups para ol

anktravlistas, 1a aAhesa=

macian Alspaniole.

anadlisis do la inf¢
- verlflcacidn d» las primeras hipdtesis por o qrupo  de
enlaboraclidn, @1 cual «w encarqardéd da anallizarias, matirarlas,
conflrmartas o rachazarias apartamlo hachos a {(nFormactionas

complementarias Yy srialandn rumhoe paro faveatigacianaes

complemantarias.,

andn del nivel de las stipasfcianes

~ Faormular las hipartesis, pas
parclales a3 las hipidteasis mads tundamentales cobre loas rasqos
fundamantates da 13 aultiry da Ly ampransa,

m Difusion d= joa recultadoez, ya que deade o] moments &0 que o
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estudia invslucia & wmisabros oe Ja empresa, <Ue recujtades deben
str ditundidos., (148)
En euma, la propuenta de cste autnr no fe meramenie para
eatictscer una necercidad de curicaidad clentttice, ni wmuchao
merns: "la cultura es el conocimienteo inicial que ta empress debe
tenir parasd realizar de la mejor torme pocible ecu adaptacidn al
entorns y sy integracidn jnterna®™ (149} y ece plantes sy cstndio
para alranrzar en concrel o atguno de ewtos abjetivaa:
.~ Elateorar v preyecte emprecarial o mejorar o) pansagement.
-~ Nescribir y resxtirmar alnguna  rararcier{ctica do su propia
identidad.
- Formar a suse miembros para compartir ecte pptrimonfo coman.,
(150)

331,353,484, tistinauir entre ¢! Campo de los Personas y el Campo de
La Orqanizartién, H. Mahon.

n sutor cercano a La realidad enttural mexicana es et argentineo
Heberto IFahon aqujen se Jnscribe ecntre los que planlean o)
disgnéetico de Ja cultura orqsanizacional) como #n pase e#n e}
pracesn de cambhio de la empresa, en en raso para stecanzar ta mefn

de la caliged totel.(151)

(t48) etr., ibidem, p. 1€6-114
(149) ibldem, p. 98
(15@) c¢tfr., ibldem, p. 110

{(151) cir., MAHON, H, Ias Perconns, Clave.,, p. 45-47
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Su planteamiento coincide con el de loe auvtares anterfarse i
raslzar 21 aspastae Aumans an 4l procaso:

"si una ecmpre=a se propone Jleqar a to nids bdptlmao, es
decir se propone aproximarse a La asalidad %atal, debe
propaneraes rovisar ese *medfn amhiente’' que rodaa a
Las  personis. ] askyr  manera, si sa  detactan
prohlemas e ol, 2e laos poadrad controlar para permirir
eraar las  enndictonaes nacesartas  pary aleanzar la
calidad Lotal, ¥ para apravachar plenamante la
‘anergla humana' dicponibhle en Ja forma mas sana
posible.” (152)
Al igual que fva Kras, este autar ceffala que cuando «e han
intentadn proaramas Ja aptimizasisn empresarial en un "terreno na
apro“, se ha farminads 2n bracasns y fruatracionas,
La diferencia do entoque de Mahon e= ta de considerar a la par
qua Lo calknra al "clima” de la organizacidn, que forma funto con
aquellos al “medio amhilenata" da 1oy misma. Por “clima” eske auktor
entiende Jos hechoas o clrecunstancias transiterias que pueden
influir sabra 20 23fwndn antalco de wn qrupa. (183) €1 mismo
cans{d2ra  gques  ambas raskoras, szparablas apn rearla, inluyen
conjuntamentae an la “atmbztera que rodea al hambhre en el bkrabajo

y que "puade ya ravnracer o ya anbtornpacer la ‘enerqla humana' Aue

Al (=L haombra) anbr=ga a Lo emprresa®. (1548) Annqua aclarkanente se

puede diterenciar »n taarls satre lo permanenls, eultura, y lo

acasienal, cllma, 1o quea =an 1o prictica resulta es que Ja

(152) ibidam, p. 276
(153) atr., ibidem., p. 42-33

(154) ibidem, p. 4%
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aresianal Serd percriido y jurosdo precisamenie cn o junciédn ae io
cultrural permanesnt o, e 10 tants emete mati> connalyiion par el
auteor puede conaidrrater ireelcevante pata dos Tines de¢ et
catudio.

“F ] ‘medio ambientet, e decir, la efums dr o cultura oy o Flima. .,
incide tanteo schre ¢l rrmportamiento de los hombreea roamc cobre la
organizacién que colae deciden eviablecer ., (1h%)

Mahan opronone npor o tantao, como primer pxio para =Y shtasnta de
legrar la ce)ided toatal, revicar el trtado  de cele ‘medio
ambiente’, para lo rnsl procene medic oelie pontae rlave agrapedes
en dae qrandes fompor: e dr 1ar peErennan Yy e dr &
organicacidn, s ruye ectodio dedics aren parte de ey obra, (1he)
Son Jos siguientes:

Capmpn de lac BPearsonac:

- 1A relacibn fersana—-cmpteea; tuntdamentsiment e o1 Gradn de
fdentiticacian de ls perecna con la cnpreca.

~ El =sfrtilo de los dirtigentes,; la torma como estas sansideran a
lac personas que inteqran la eapresa.,

- Lta dindmjca horizantal; Jas dormas de jnterrelacidn entre
grupns tormales e intormales.

-~ la dindmica wvertical; la torma como se¢ manejan Jos proceaos

directives: toma de decisiones, de comunicmeibdn y tormarivos,

(155) ibidem, p. 45

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



Campa da ta Orqganiracian:

- El statemy organizative bicico; EL arqanigrama, descripeidn de
funciones, manual de pollitiecas y manuales de procedimleantos,

- El sistema de seleccidn de persnoal.

~ El sistema de tormacién de personal.

- ELl slstemy do comunicaclinnes tormales.

La medlclén de estos ochn puntos clave se efectuard seqin la
prapuaska de Mahen mediante una snsoasha gonsistanta en nna Lista
de 24 affrmaclanes que ae evaluaridn mediante una es3cala
astimativa, {157) Eska madlcidn es la primera etapa de lo que este
autor llama el “anslisis carrectiva”., le saegulrin Llos siguientes
tres etapaz: (158)

Sequnda etapa. Cuantitlicacltdn. S22 expresard la (nrormaci{dédn en
forma qritica, 1o que permiftird wuna major visuslizacldan do)
estads da <3s5as y "ser4 el elemento mis sencillo y claro paras
persuadir o5 un grupe y =2spacialmants a las dirigentes de Lo
organizaciin, «ahre ol estuerso que «ar)y necesario pnaer en la
recomposician de Jtas desviacfunes que se hubiesen detectado.
(159

Tercera erapas Prescripcidn; como sindnimn de recefar an

terminsloqgia madica, Mshon propons qua aqul so detarminen fedri~

(157) efe., ibidem, p. 308-31t
(188) atr., ihldem, p. 279-281

{159) ibtdem, p. 82
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ramente las arcinnea a3 sequir parn corcegic lase decviacinnec,
"o ifguiendo e] e<tilo participativo qQue caracterizs s la calidad
total.," (168)

Cuprta etapat Tratamlento, equld e poendrén en marchs les
arcinnes peneacas en ta etaps anterinre.

Fahoun propate aque "lodo cete proceen de diaantetico y correceidn
ge decviaclones defe cer realizado peribdicamente.” (161)

De 1o expuestn hacta anqul peedr crquiree que en trdoc ectan

auntores hny nna base conceptunal combn for Jo gue =& reliere a la

cpltiura  organizacionat y s relacidén  con  Jas personac que
{nteqran ta ermpreaea. Por lo cual, las diterentes rropnantac
metadolégicas pueden ser ecléctjcamente coancideradas L3

estabhlecer sl {nstrunenteo de diagnéstico que s¢ propondrsd en el

quinte capitulo.

117.2. El Dfangnastico en )a tmpressn Hexicansa.

Hay alqunos gsnntos fimportantes a  sedalar respecto al  caso
particular de & enpress nmexicana., [l procese de diagndstico de
la cultura organizacional se plantea, por supuesto, con la
expectetiva de su eventual meodificecidén. Fsato supone que ~e
partird de un proceso de sensibilirzacién precla, sobre todo a2l

nivel de la alta direccidn.

(161) ibldem, p, 279
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A 8ska raespaata convians rafarirss o Las ennslderacltonnss que al
respecto hace £. Kras:
"ELl pracezo de cambio de un comportamiento cultural

tradiclonal o wna modarns us diFlcil, ... son camblas
culturalas protfundos qna... en miochos palses sa han

praesanfado  en a4l cnrso e a0 avaliucida  de  una
gocladad agriecela a una fnduetrjal, normalmente a
Eravas da varias décadas, M3xian, =in amharqn, s5e

encuantra en una posiclidan donde exlsten tuerte
prasionas exkarnas y ne poede darsa el lnja de
tomarse mucho tiempo para el cambio... Este cambio
qua Néxico tiene que hacer 2n una qanaracidn es igual
qua al ecambta que Furepa y Esitidos lnldos hiclaron a
fravés de mis de cuatro qeneraciones,"(1n2)
Esta reflexidn, que pudiara lleqgar & desanimar a algunos do jos
inkeresados 2n a2t camhlia a reatizar, dehard convertirse en 21 ,..
propdsita de empedar en &1 cudntes recurcos pusdan apaertar las
dirfarerras diasciplinas y enfoquas nprataslonalas, {nclusa los
hasts ahara inédltas en este campo.
£l procezn de sansihbtilizacidn de la ampre<a para el cambio, s& ve
aractada npor wvarilos tactares, Wnos 23 La anfigiedad Je La mismo;
mientras mias joaven <ea una empreca, la actitud de apertura puade
esperarse mis tavorcable, Otro factor es 1o ubleacldn geogriricas
influird Lo miaz o menne rradieienalista que <ea la suh-cultura de
la regisn »n que aef Apcuentee la enipresa.
El tercer factor serdy @l tamaho: la empresa grande enfrenta una

situacidn de mayar camplejidad, pero tenrndra paor ragla general mas

recursns y estarda enlrentanda ns competencia fnternacjonal mds

(L62) KRAS, €., ap. cit., p. a
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cercana y, fome antee o dijo, ta precitn del entoana que amensca
1a ecupervivencia tavorece una actitud para sl cambio. Fn cambio,
lJa empreca medlana y pequefa re trecuentemente temitiar,  eu
sensibilidad a1l entarne no  es tsn qrande o Ao muyestra la
copocidad para detlecterto, y rin azcl, ey ectructurs interna,
maresdys por los lazee paterno-tiliales, fYavereces en oy noen al
cambio preatundn y rvépido que e rrquiere. (163)
HUn ebtstécule maynr para )a cenejhidiracién £l rambje rultural
radira en Ia actitnd de ciertos empresarios/directorea:
YAl nive) del dirfrror aqenera) y Ja edminictracion
superine we viuelve fLarfticnlarmente dificil aceptar lo
necesidsd de Jla cepneaihitizaclidn. A menude, dintenftan
preparar ei camine para los cambioe haciendn fgue sue
gerentes y supervisores acdsatan a un (SR de
sencibilizacibn, pero no ecfcepten que el)lee ndsmee loe
necesitan. Sin emharqgo, la enperirncia ha demostrado
que ecta actitud hace muy ditscil el proeeso  de
trancsicidn, si no impoeible." (3164)
frmn al npasae de lns afles ta presitn del entorne para una mayor
competitividad va en anmento. Al miemn tiempo, quiza ese va
heclendo de mayor dominio piblice cubdlee son Jos caminns erquidos
por las empresas que si cobreviven., Entre ambos Tactoree podrd
cer que un mayor nomero de emprecarioefdirectores entoquen el
camino acertado.

Cuando la seneibilizaciébn para o) comblo cultural yer sf haya

dado, lo que supone el compromiso da ta alta direccldn para inve-~

(163) ctr. shidem, p. 64-65

(16a) cfr., idem.
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tuerarse an al, el primar paso serd el realizar L dlagnéstico de

La propta anlrtura, F. Kras tnclayas agot el oure-andlisis qus al

raspecto dabard hacer el diriqente sobre sus proplas

caractericticras culturales coma administrador.{16%)

Una ve: reatlzado el diagnastico de la propie cultura, la empreca

puade ahoedar Al beqs da an avenbtaal modir{eacidin, rema del

siquiente capftiio,

(166) , ibtuam, p. 56
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CAPTINID IV, TAS ACCIONFS ©HCAILIVAS FN LA MODTFICACION D 14
CULTURA ORGANI 7ACIONAL .
V.1 Moditiracidn de 1a Cultura Organizaclional. Condicienes

necesarias,

[x= nedrsErio fetablerer ) cinpilicacdo y alernee e e

expresibn magditIcoc10n Ge s e i s Gl S S R

Aitnque no todoe dea mutores estdn de acucrdo en 1o que oito

pueda signiticar, sedalan algunes pountes ~omunee bAcicas,

Ia naturatesay miema afe 1o qui-  ee  anax rnltara hare wor la=

diffcuwltades de un rambin, “fakn ¢ scsenté antre, la culture de

una ergenizali6en edth fnmerer fn un contesto culturasl né s
amplio, la cudtura pacronsl y nne connntacinnee regionstesas; Joe
integrantees de Ja orqanizacién han curqicde de cea vupra-cpfpras
y peisasnacen en e#lla. Una empreca nn puede cariaments pencar en
maodificanrla para 1ince prapjoc. ()

Fstn por parte del entoarne, pern det  ladn interno tamblen
dificultadee; dice Kobhine, "l&a rultura de una orgenizacidn ce
desarrolla & lo largn de muchnse afine y ectd arraingsds en
valores a  los quer los empleados «f  adhieren non firmezea.

Ademds, hay wvardias fufczas que inlervienen sin  cesar  para

mantenerr una cultura defterminada."{166)

i Al menos nn en un lap<o hreve, anngue cabria pensar
en que ocurririsa i Ja rultura deld trabajo cembface
en un nimera sigqniticativa de Jas empresas mexicanas,
ya que lta intluencia roltural es yveclproca.

(*) Nnt

(166) Reabbins, S.P. - op. efit.- p, any
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Denison comenta que el cambia o5 camplicads poque "las culturas
Elenan tremanda inercla y cambion muy lantamente. Culfura per
deflinicladn es un aliztema normativo coleativamentae Interjarizada
que sohravive A cuatquioere tndividua."(V1/2) ¥ Thevenet
cuestiana: “.Na sa contradlictorio decir que Ja cultuyra puyede
camblarse, si Lla enlttinra ea at praducta e una Larga hiskarla y
del patrimonio =social, de rolacfones y experiencias acumuladoe

por la empras.

Peroa a ta v=27 o5 ciefrta que, también por su prapia naturaleza,
Las culturags nn <0n aski) joaa. Lasn  emprecas tiepan un
desarrolls evolurive y  eon wllas  tambizn  sus  respe-=tivas
culturas.

En qeneral), <o acepta que efn &) de2arralla de Jpe smpresae aa
din bres etanas, carackerizadas por B, icheina, anknr citado

varlas weces o tas ftuen!es rconsultadas. {(1h4;

Estas elfapas

seresponderfan o Lla fuadacion, 1 desarrollo y 1a
@adures de ta smprasa. (L73)
fn ta preiwera de laxr arapoas b3 caltyra ceararla oash misme

faormindezer hajn la asccién drl tundador, quisn dabera ejercer

(167) NERTSUN, Nk, oo, cit., p. 174

o Ll

(1RRY  THEVF

M., nn, cfb., p. 18%

(L67) apud: LE95AR, ap. cil., p. 84
Apind: BORRINS, Ap. cik, p. ARy

FHEVENETD, op, rin,, p. 182,

(129) ele., VERSEM, #,. ap. cil, p. A%-38
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une eiicar accidn de lidvrarsua para ronucebic A cnltyrs desoarns
¥ renetppirla articglands la apartaciones o tne primereoc
miemhrac de la fiuevea Otaganitasiln, quienes poarLaran coancingn lo<
racgos we la copsA-csil bty o de) merdio,
vYa farmada y en desprnlblo, V0 Slipieea peaderd ounn cultutés Gue
actuara mé e camn capean, Juiandga [l papel de modetag cl
camportamianta de cus {ntenrantes, comeo sates sr ha seentcdo,
En la ta<se de maduter e la enpteaa vy cuttura sepauird jugando
plenamente ects pap=i, pero raoeden pyecenfarne aqui cerioe
prahlemas s i Pee  geernhre que ala (bt cuttural, no ka
permitido & Jo empreea alrantsr Jos deezifoe de wu entarno y de
U organizocian.™ (3i71)
Ee a mién tardar cn ceta tercera eftapas donde el cambio cujtura)l
e presentard romo Al450 prcesAaria; poar uUna parte o) ontorno
habrd eomblado dnexarablemente s 1o larage de los afos y la
empresa  reqniere adaptarce a clln, "na ecamhiar eqnivale &
precipitsr la catdstrotle", afirma ‘Thevenet. {1722} Y &~sungue
pudiera pencarce en un sano y sequrn rcreeimients de 1o empress,
acompafiada dr una qaQradual adaptacidén al ambiente, rl avance y
la expansién traerén coneiqo atras necrridodes: ia de
"convertirse «n organizaciovnec de reciprogidad dentro de una

comunidad de tecnologias, funciones ¢ injciativas interdepern-

(171) THEVENFT., M, op. ¢it., p. 162

{172) 1lhidem, p. 166



Intkerdapandiantas o secian

favnracaer la
visualiza aqutl el fin

La
nn

“Sin emharqa,
inferdependliante

que pasar de la
e Lo empress
st fdentidad persanal

transenpresar{al, v

uafversat.. .. Fanka

{nkerdependanc{a",

P
fnterdependencia

rrascaiadenke
“ empresarial

ta vidy como

Las

{tnatifuclonalas, .., {(requerlra)

dal caminao:

(171) haew var Lassem, qulan no
corporacion evoluriva e
g2 Jurar slampre... filene

trasceandencia
SANrapSAr
e incluse

s dolor
s0n un

a 1a
Fiene gque

s dp i
los negaciss

viaje mis que un d2stina."(174)

y a cada una de )as etapac enrresponde una culturs, que no 0s
una aueva o ahkra cultura, sina nna rranstformaclsdn eavoelutiva de
ta propla que preda sar sjestionada, 8s dacir, intenctonalmenta
dlrligida, segin asta aufor. (175)

Este seria pues un cambio oriafinada en el crecimiento ¥y
evolucian de la empresa, =i hirn na del! tode aatural, como lao
seria el de nn organlsme wvive, ya Aque la empresa, si &s un
organtsmne, o as 2 parsonas qua hacen - o puadan hacar- 10 uso
continue de su intaliqencia y =i veluntoad,

Para hay ftamhiza, avantualments Junko A la antar{ar, otras
clreunatanciaz  que impul)ran hacia ol cambhio: “Todos los
miembras da2 una organizacidn eatardn dicpueatas a realizar un

camhio culbyral, eoands Lo
(173) LESSEM, R. op. cif., n.
{174) {bldem, p. 10L=102,

(175) ¢fr., ibidem, p. 192=-103

aracha Ny erisls qne

pona en . pati-

y 219-249
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gre su supervivencla.. . reconecida univerealmente vomn r1dego
mortal”, etirms fRobbins, (176) sunsue 6 jrciete ern Ut hN
puede ser nn  ¢camhio ni Loiat ni arbritarior, an, en  ung
analagqia de Denizan: "més como deevizr un rie con alauna
previcifn de cu rumba, maéc que reprecsrlo o darle un o nuewn
curso”, (177) o que hacer un nueve rio, redrlia abodirse,

Fara el raxcn de lac pmprecas mexicanse, ohjetu de ia precente
investigacian, atfrma t. Kras: "la adminjstracion mexicana en
sy mayoria estd conseciente de que la rticicncia y ba
preductividad tienenm que aumentar si sua  empresas  hanp de
sohrevivir...” (178) Ecto fue escrito a rals del ingrese de
Kéxira al GATT; con La entrada en viqgaor del Iratade
Norteamerjcano de tJhre Comerclio (TIC), ¢) 1-1-34, )la crisis de
sohrevivencia es més aguda aun. Reaunlta obvia que para muchas
empresss mexicanas la circunctancia del cambio inevitahle no
ceperard hasta que alcancen )Ja etapa de madurer.

0tra condicién nececaria para ) cambhjo cu)tural es A
implicacion de Jos dirfgentes de Ja empress en diche proceso.
Se dijn antes que en la etapa de Tormacion ee precisamente el
lider quien gularis e} proceco de conformacioétn de la cultura

organizacional. Esto puede volverse & repetir si 1a crieis es

{176) ROBBINS, S.P., op.cit.. p. 458
(177) DENISON, D., op. cit. p. 174

(178) KRAS, E. op. eit., p. 31
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da tat magnitud aue al camblo nacusarlo ruesa una
“refundactén™.(179)
Sin que se afirme que hacta cdln con el propb=sifn del diractor,
en qgenaral los apkores consnltadoes manclonan la asczsidad de
que la moditicacidn cultural <«e Inicia con el Jnvolucramienta
de la alta direcclon y que cra eata la que Jalcia las acciones
conducantas al camhilo: afirma fhavapab: "lLos lideres san los
principales ackares Jdal cambio g culfura™, (139) p=2ro hay un
matiz importanie senalada par Denisoan; no es suticiente que un
Lider se prapanga realirar ¢! cambio., ersté puede ya estar
acurrlendo bajo la presisn de lac circunitancias. Al diriqente
competa manejar al cambils, “manajar L3 coltura 25 un proaass de
moldear =) apreadizaje que surge a medida que se adapta la
organizacion”, (181)
También «s impartantes eon eals puntso subrayae las pasihilidades
de {ntervenclidn para ¢l Aqente  externao, por ejemplio, a)
Pedagonqgo. fComn Kal no podrh por s5i s0le impulsar =1 cambio, =su
funcion de aseasocrla la Jimita a actuvar al Jado y no en vez dal
diracknr: "lLas iptarvancionas pasihlas son d2 Jos drdenes, ayu-
{179) nfr. Keabbina, He. clt., p. 4549 (Lira eama ejempla ol de

Lo chrysier 2n 1974, onya franstormaclén cultural,

miy de rfando, tne sacabazada pnr oun nuave Lider, Lea

Tacona.)
(180) THFVEHWET, M., ap. cit. p. 162

(VALY NENISON, ), op, afr,, o, 1743
RORAINS, 5. ., up. ik, p. 454~ 459

~tr.,
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dar al Mider a descubirir das caracteriasticas de Lu situacian y

detini{r &1 econtenido del programs e secidn adsptado s la

preoncupacion del lider por tdirigir' la cWltora de ep empreas,”

{182)
Fn cuma, eetae  ©nn Yo condicinnec inicisles para cue ta

modificacién de cullura organizacionaf cea factibhie:

* El peso de la situscidn cx»ierna, yoe pencga m lé empresa ante

o necesidad del csmbio, hieén par "mador-2", hiasn pnr una

crisis de supervivencia, y
* La sensihbilidad de 1la direccién ante la citracién y su
decisidn de dirigir €1 cambio en )& dircccion adecuade a

las circunstancias.

Aunque por Ja naturalera de do ctltural, las moditicacianes

serédn efempre procesos Jarqos on o) tiempo, de afos, no de

meses., (183)

1V.2. mModiticacién de Ju Cultura Orqanir>acional. Su proceso,

Al llegar & este punto las propuestas de los antores hasty squl

erntndisados son ya menon precisas, parttcularmente por la que a
la metodologia e refiere, Indican mejor ol Qué y metine ol admo

respecto & la modificacién de la cultura orgeanizacional, lo Gue

(182) THIVENET, M. op. cit., p. 163
DENTSON, R., np. eit., p. 172-174;

(183) ctr.

.
ctr., KRAS, E., on. eit., p. 31-32;
cir., ROBBINS, S.P., op. cit. p. 459 y
ctr., THEVENEY, M. ap. ecit., p. 16h=1€7;
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nn oecurre respacto a Lla carachkarlizaclén y dlgndstlico de la
milsma,

Denison, por ejemplo, Jurge de establecer econ  suficliente
precisldn lJa farma coma cp carreclacionan cultura orqanizacional
y erfaetividas emprasarial - annqire cedala algunas infterrnqantes
para pasterlonres protundizacionss - en el punto de abordar el
precesn del cambio sa Llimita o sugerir qua el manajo de la
cultura requliere de un amplio repertario de habilidades por
parte del Jiriganrte empracarial, Ekalas como “incramentar la
partlclipacien®, “refarrar Jas wvalores y expectativas eclaras
para manefar la constsvencia”, “preafar artencidn alt aprendlzaje
orqanlzacianal qua =a presanta darante La adaphacidn™ v que la
tirmay efeativa "dabae tanar na plan estratagico y nuna eclara
direcclon, perra tambjen dabe Axprecar o) plap en 1na forma que
trnaa sankida para 1las miambros de Ly arganizacisn®, (124) arln
cual dedica dos pAaginas, lta cuarta parte de la extencidn qua
dedico a plantsar dezecriptivamente esos mismac principias. (1&85%)
lLessam  por sy parta, qQue propona ripiticar Lo ciltura
u:qau{isninnal bajo cualro snfaques basicas de culTuras
diartaras: “primaria, racionatl, avolubiva y metarisica", (i88)

eoanclnyr au obra non un invaenbtarbs que permicivd sltuar en esta

{(184) NENISON, 0., op. cit., p. 178-179
(135) ctr., ihtdem, p. 6=-17%

(1N6) TESSEM, R., ap. cit., p. 12



- 118 -

tipologla A la emprera porticular en cuestidn y una sugerenria,

a arandes rasgoes, de probshltes uphirariones genaqriticss poera

cada tipoa de cultura, (1R7)

la propursta de Kohlbine se concrete & esta ochn suarrencias que

preden Taciltar el cambio: (188)

~ Hacer que Joe gerentes de pallo mive) se canviertan o0 modelos
de los comporvamientoe diseabiag,

- Crear nuevas historjas, cimheslos y rituslecs.

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

- Redisefar tos proceso de soacinlizacioén,

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

~ Reemplazar las normas no escritas con realas formales, que e
hegan cumplir fielmente.

- Modernirar les subcultureas actunles, mediante la rotacian de
puestos.

- Procurar ohtener el consenro de Jos qrupos stines utidlizando
la participacidn de loe empleoados y la creacién de una
stméctera con un alte qrade de confianza.

Lo que salta a la vista de estas sugerenclas es, ademds de la

parquednd y carencia de viss metodoldgicae, el bajo nivel de

partiéjpacibn de Jos Integrantes en Ja detinfcjén del cambio

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

(138) cfr. ROBBINS, S.P. op. cit., p. 459
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cultural, Jacluyendo & las de alto nilvel, a qulenss habra qua
"hacar qua sean modalos® y quite citando en La Oltima sugerencis
sa mencions 1a partieipacldn de Jao= empleatdos, caete sea sdlo
coma un medin, no coemo nna aaracteristica a asumlr plenaments
por Ny sana cielbnra organizac{anal, 14 hacho, asts nltime no
as anharankes con Lo Aua ol mismoe antor plankea al krakar sobr2
la cultura arganirzacional y el comportamiento arganlzacional en
qen2ral.

En la nbra de Thewvearlt, ya varias weres citada, se encuentran

prepuastas un tanto mds campletas. Su entajue hidsica, como lo

dice el tltula, rs el deo hacer una "auditarla® de la rulturasa y

la intervencidn al respectn pusde tener dictinteos propéslres, a

los aque eoprrsspondan ditarankas accinnes y madios, qua hahran

da raglrse por lLuas sigulenbtes principios: (149}

- Existe una cw)tura, que constituy2 el punfe Je partida y par
tanto hay que conoccar,

- I Intervencidn sara posjtiva, es decir, 1a cultura es un ca-
pital que ha hechs pasibie 1o axl(abenats de ta amprasa hasta
2l mamento; se trata par tanto de reaflrmar los valores pro-
tindas y las rasgas poeslbives anhrae tado, anmais Rtamhlan haya
que modificar habifas y costumhres neqgativas,

- Ks preclsno implicar al mAximo de personas posjhle. 5i desde

La fa s2 migma dal Adlagadastice «r acequra la implicscian vy

(LB%) ctr. YHEVFNFT, M. op. ejif., p. 161



porticipacién se¢ tavorecerd o) procceen mirmo y =60 poeajbiltars
el éxito de 1a in ftervencisn. fn teado ecaco, la joavalucracidn
de la alta direccidn en pleno decde ¢) principio re Jndjapen-
sable.

- ta Intervencion concierne A) individuo y a )Ja cultura: no ee
sdlo la cultura como medio ambiente 1o que hay que camhiar,
le sencibilizacidn de la aente hacla r) mismo, Jao atirmacidn
de los walares reales y el abandenn de prbeticas incoherentes
con los mismoe ean aspectins (ndividumies, personales

- te una interventdén orlentada hacla o accidn, no sélo porque
la intervenclan pretenda a4 tinal de cuentas una modilicaridn
palpable, sina porgie el simple estudio de ts cultura yo
provocars por &f miemo una sensibilizacian hacia la nececided
del cambio.

Lee proptsitos, ercejones y medios de unns intervencidn en la

cultura organizaclional, seqin este mutor e resumen en  «)

siguiente cuadro:

Objeto de la intervencién Acclonees Previstas Mediax
PONER EN EVIDENCIA LA - Sensibllizar al persenal Formaclon
sobre el esquema y ras-
CULTURA EXISTENTE. qns de Ja cultura. Ritor
-~ Ditfusidn de los resuvlta-
doe . Comonlcs—
~ Reducir las Jncoherencias clén.

entre la culturs y modos
de funclonamiento,

- Protundizar en algunos de
loe ritos.
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HACER EVOLUCTONAR LA - Netarminar crifterlos {(daa- Trabajo
les, da ¢rupa
CULTURA, = Fvaluar las "desfasas’,
- Esktructurar esta retlexidn Forma-
an tarno ol proyecto am- cion,

presarfal rcan el comlte
de direanldn.

- Alslar tne comportam{ientas Forma-
o pracadimlentos represen- Liza-
tatlvoa, cidn.

DTFUNDTIR KL CAMALD - Farmallzar 4l proyectho, Tomunli-

- Creaclon o acentuactkan cacidn.
de ritos en torno a lo
mas representativa de Forma-
da los camhlios pracvis- clén,
tos.

- Acaptaclaén del]l pltan de Ritaa.

tormacida,
- davinidn del plan de
camunlcacidn, externs =
interno.
- Comislan de sequimlento.
(199)

Lo que e} avtor entiende por formacfdn en el cuadro anterior

anmprendn Ins siquiantaes aspectas: (191)

- Seasibflizar, dirigic 1 ateneldn fe la dirigencia
amprasarial haacla ol eskodio cuttnral, praporclondndoles un
Atavo entoqua Jda s oaetiar Jdirigante vy Llas basss makndoldqglcas
pary su participacisdn en las Lareas de diaqndstico.

flane por Fanbtn  e~opkanidas Bisn Jdetfinidos: ¥l cantepta  de
cultura y Ia qur aporta su econocimienta, an{ como de las medios
para {dantiticar ko3 rasgos da 1o mlema y sus nsons posibles.

~ Praparacldn de la investigacidn cultural, dque es en efale pun-

(L59), ctr. idbldem, p. 1709

(191) cfr. ibldem, p. 171-174
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tno un trabajn tarmative de capacitacién metodolégica suticisnie
para el grupe que habrd de colaborar en 1a nicma, prohablementc
amplinde con respecto al equipe directivo,
fstes dos aspecta coerrcsponder)an mée hien a Ja tase de
diusgneéstico, pera  suU Hhmencidn  squi obrdece A& que eerfiala
contenidos de la tormacidn los siguientes entrardn de lleno en
la tasp de mndificacisén de la cultura.
-~ Resoluridn de Problemas, hajo la perepectiva de Ja culture de
la propisa organizarion, partiendo de) poctulado de nue ecacte
entoque es un modo de andlicic df la gepetidn directiva.
Como contenido comprenderia, deepiée de haber ahtenjdo Ia
informacién bésice y senejbhilizacidn al tema cultural, 1a
formulacidn de gulas y planes de actuaclén para enfrentar
tactores culturales en problemas comunes de gestidn o en
sitnaciones excepcionales, tales como nn cambio tecnoldgico
importante, una constderahle expansién A nueves mercades o 1a
fuslén con ottas unjdades empresatriales.
4, Introducir un mensaje, es decir ditundir uno n varios de los
cambios culturales a loarar, o snuncisar un proyecto complejo de
cambio & largo pltazn, con Ia tinalidad de obtener 13 adhesién
de los integrantes de ta empresa.
Esto puedr afectar las bsccfones de formaclién nabituales en 1ia
empﬁesn: cursos de inducacidn al nuevoe personal, ftormacidn de

directivas, seminarios de intormacien, ete.
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El aspecto de lns rftos tiene también Interés, puesta que ceerfa
una de leas {nstrumantos aspecttficos para loqgrar ¢l influja
educativa cltado como paldacenasis. {(192)

Thevanet eapecitica esta farma de accldn, los rites, como una
"actividad arqanizady que tlena consecnenclas 2n cuanto a la
eficacla practica y a la comunicacién d= un signlficada®. (193)
Menc inona Jditaerantes tipos d4a rlfes, anmn Las gelehraclonas, las
reuniones estahlecidas en tiempo= fijos, las anunclos publicns
y aalemnes de suycoesas anprasarlales o da su parsonral, los
eventas de evasluacidn, redetlnician, rte, No <6 trata de un
r[tunl(;mn. sino da nillizorlas razonablamanta, pravia
comprobacisn de i su siqnificado corresponde & la cultura o a)
prayecto de moditficarla, reorlentindolos o inclusa
spprimisndelas st “ap anneataa o han dajado fener razdn de ser.
(134)

Lta propuesta de H. Mahon, (1499%) ya rjtada anteriormente, e=
interesanke tantn  por 4 slartdsad 2aquemsStica y <cercania
enltural, ecame porqoe parmite atalar con claridad Lo que mas
concierne a la acctdn educativae, coma <¢e destacarsd en  su

mamento. Eare models copnata de curatro tases: mMedicidn, Cuanti-

(182) ~fe. GARCIA HOZ, V., op. rfit., p. 297

(193) THEVENEY, M., op. aik,, p. 174
{(194), cfr. ibldem, p. 175

(195) MAHON, N, ap. _aif., o. 249
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ticecidn, Prescripeion y ‘ratamienta, de lac cualee las doc
primeras, correspondientes al diagnbstico de Ja cultura tueron
tratadas en el capftule precedente. las dos Ultimas se vetieren
o la moditicacidn ae Ja cultura y e describeon a
continuacloni(196)

- Prescripecibn.

* Reunisn Inlormativa. foncluido ol dijsqnocstica ee realizaréd

una reunién Intformativa, fnvolucrando & Ja mayor eanticad
posibte de lnteqrantes de la empresa, lo que de cuyn tavarscerd
el inrremento de 1a participanion,

En esta reunlén serén precentados Jos resultedos cnsntitetivos
¥y cuslitativos del dimgnéstico. AlnQUe yan (33 hira un
planteamiento y rarreccitn de hipodtesie y por tante yo cstardn
«efinladas alaunos puntons criticos y algunas priaridades
salterbdn a Ju vieta, ¢& Gonvendlenle utha actitud de aperturas
para al menss tomar nAnta de matizaclones o sugerencias de
correceclédn surgidas en 12 reunidn,

En ftunecién de)l temafic de J)a empresa podrédn cer necesarias
varias reunfones, por 1a importancia de dar la oportunidadg de
particlipacion resl a loe acsjetentes.

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

tormecidén de estoe qrupos puede hacerse por Invitacidn.

Normalmente la infclativa serd secundeda por los lideres infor-

(196) gfr. ibidem, p. 289-297
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males, o si acaso, habrd que pedir & los lideres formsles que
encabecen su integraclan,

Sigulende el csquema de los “acho puntos claves" del}
dlagnéstico y de acuerda s las prioridadas =seAatadas on el
misme s2 asignard un punto problemAtice & caada grupo. De
Aacnarda con @l bamafa da Lo emprasa padry ocurcir que das o mas
qrupns sa dadtquen a un misma prohlama.

~ Analisis del prablema. La tarca de cada gqrupo es et andlisis

del proeblema que le ha side asianado, to que <omprenda Jos

s1

a

ulentes pasas:

“ Definir el problema, Retomandoe Jos dates rtrecaqldos en el
disgndésties |, f) qrupn de Lrabajo ¢laborard una definicidr mas
precisa Jdal  probhlamy, prastands akanslon & los diferentes
s8pantoe que corfsrman el “punta elave" aen auestidn. FL repaso
de los Items de la encuesta sord un huen ~camine para #lin,

* Dararminar Las &ausa3s. Fp aske momentse nna kaanica heurtstica
padra cer up huen recurso para asequrar la participacion del
gqrupo.

La suqgerida par Mahan (¥97) r= )y "de] paz® que canclsts on
trazar nn dlagrang 42 un paz; on Swala simbollzara le cahsza y
una linea harizantal larga «1 el ejr del eaqueleto, del cual se
despraonden lLineras ohlfcuas gque simulan las espipaz,  Er la

"cabaza" se anaba ta Jarialeisn 481 proablema. flespubss, de

(197) ctr., ibldem. p. ©93-294
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acuerdo A wna “lineis de idean™ e anctarin en las “sepines”
las  cancas del micma. retan ap irAn ordenande y reordenandan
hasta dar econ ta cadena de cansa-eterto-rancea, .. die Jdecembocs
cedrkn coterpinayg

en ©) problems principal de la rrhera. Aol ce

ranans arlmearis-, e decir, aguellas que

participarivaments
no con A& <u ver clector de otreas anteriores.

* Propusstas de eliminacion de dae ceouzas primerias, L) miemn
grupo elatorard unas [prapurstes de accidn, que quizd formen un
esGIema ramiticado, tendicentar R eliminar petye canene
primarias, ¢«on Jo un?, en teorda quedard cclucionado e
problema.

El reczultado de) trabajo de cada arupo serd entrensdo come
proyecto & la Direccidtn, la cuas) en conjuntoa can Joe aAcecores
de la intervencién, o seqin =u propfo criterfn, 1ormulacd un
plan de tratamianto, es decir, de aplicacibtn de las medides
propuestas que se juzgnen pertinentes,

- Iratamiento

En esta dJtima etapa del proceso er pondradn en prbctica los
planes de accion determinados en Ja etapa anterior., las maneras
concretas de acclén podrdn ser muy wvarlJadae y nn & posrfhle
determinar o priorl un mismo camino para todos 1os posibles
CES06 .

No obstante puede andelantarse, genérfcemente, que Jos prohlemas

en ol campo de la organiracisn, encontraran eclucliones de ...
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cardcter tecnfeo-adnfnfstrafivo, por olemplo, desarrollar la
descripcidn de puestoir a elaborar un sfstema de comunicaciones
formnatas, En astos caso, Sobre todo, as posilble que las
acclonas remedialas puedan quedar en manos da los mismoas qrupos
de Frabala Ilntarnos, An sU ©A50 asasarados nor Axpartos
extarnos.

Pera an el casa die pradlemes en ol compo de los personss, las
datflctlancins nmnecontradis reagnerirdn la mds de Llas wveces de
satuctianas quas pasan poar al cambio Je asrkttadas y iddires ds
sompsrtamianta, Asuntas qus casn Eatalments dentrn el campo
educarivo, ez daecir, de 1a accion profesinnal qdel Pedagoqo.

EL anroar sadala qua el dasarrallo de aste procesn y sabre todo

de a3ta ruartas eotapa ex cuestidn dea ados, mis que de meses. Por

afra parte, Ly amprasa dabard estar consctente de que  estd
tomersa P nnn pravasas anltaral suhyasante o paralels o su
propla evaluecidn, de tal mariesa que  enhtas Accionea de
dlagndstice Y carraccian tandran que ser realizadas

periddicanenra.

La autnra [, Xrae on Lla obra y&a wvardas veces ¢jilada, propens un
procesn de “transiclan nrganizacional™ que conata da varins
pasns postarinres al diagnéstire vo revisadoa antas, (198)

Como ya a2 dlja, an aspeata Intaresanto de asha propnesia es la

de basarse en el estudlo de 1o reatidad de Ja empresa mexicana.

(198) KRAS, elr, ap.cit. p, “5-hu




- 128 -
To que ecta anlors propone sty heasado ¢n lo que ya he neurrido
en el entarnn cultural de este paie y res diticultades que
menciona san tamhién de aqul,
Fl procesa propuesto por Kras pnede angruparse en fshas tases:
(129}
- Trahajo de) Nirector General y <0 sQuipo cercena  que s
encargarén de:
* Estahlecer los objetivae grnerales de la emprees a larac,
medlano y certo plazeo.
* El decarrall)a deidl propfo equipo directive, aque ce infciara
con Ia seleccion miema de eus miembrac por psrte del Girector
General, qguien dederd de tomar #n cuenta tante la competencia
protesional de tos candidatos, como su compromiso y
posibilidades personates respecto ol ramhio gue 1la empresa ha
de llevar a cabo.
Este desarrollo de Jous miembros de) cquipe directive, dice Ja
autora: "Es tnd responsabilidad dlaris del Nirector Generml, y
una responsablliidad estratéaqice o l& empreca se ha de tincer
sobre cimlentos =6]lidos."(208)
n aspecto muy importante en este dasarrollo es el del {ncremen

to de la coapacidad y habilidades para 1» comunicacion organiza-

{158) ctr. ibidem, p. 56=59

(200) ibidem, p. 57

o
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clonal, que luego habran de ser transmitidos hacla abafa. (2081)
* Estanteclimienta d2 1a fllosofla de la empresa, que se pandra
por ascritn en tnay dacslarasidn de ine principios y valaores con
las Aua Ls ampreasx y sus miembras habein deo comprametersa, En
esta daclaracidn escrita ap espaciticarsn las respansabilidades
d2 la amprasa eon ans allantes, sy parsanal, la comunidad y al
amb{ente, as! cama =asus artitudes y coanmpramlasos respectna A
ganancias y reinversisn., También se especificardn las acrCitudes
y campartamiaaras habifnales o Llas Aqna habrdn de compromererse
Endns las (ntangrantes da La empraosa,

* Planeacién estratégica para Jagrar Jas metas de la empresa,
lo gque Llmplicard cemhinar eobjrrivas coacretos can programas
reatlartas an =\ tiampo, pravision de posibles contindgencias vy
vias alternativas ¥ de la neascaria coardinacidn
{nterdepartamental, rodn alls pussta par ascrito. NDebardn estar
eampreadidas 2n estas planas Lo ratarante Al dasarrolo  y
capaciracion de)l pereenal a tadaos Joe nafuvnlea, incluyendo el
desarralln da lns jeraz como capacitadoras de sus snhardinados.
- Trabajo coa 1o argaaicaslan, oa “cas-ada", Al raecpacra, =¢
ralizara Ja siquienra:

" La difnsiin de fa tilnsatla rmpresarlal, panjenda en un
l2nquajs aceesihle 3 kEades ot ampleades Al conlenido e la

miama, pudienda eaplaares talletos brevas, carteles, audiavi-

(z91) crr. ihldem, p. 60~54



cutalea, ete.

* £l deearrello de cquipoee de tratajna: “Cada miembra ded erquipn
adeinietrat fue (directivo) wiuparinr tendrs e cer el
nrganlzadaor, decarroilador y motivader de loe equipns sn e
ciquiente nive) jnferior. Leepuée, rJ arrente  del nivel
inferior %Tormard rquifpne ran eus subardinados.” (207)

Para eete punto asisnta la antara que generalmente las ocahezas
de equipos requerirdn de asesoris respectn a) tema de dinteqror
y decarrallar equipos de trahajn., (783)

* Fl control y ecequimiento, que cs und accion no Trecuente
rrtee Ael ecambio, perna Aue ya en eets prans deberd de tener una
especial astencisn por parte de ecada directive, grrente, jete y
supervisor,

El objeto de exte tontrol y cequindente irk evolucionando; a)
initcio de proceso hasta aqui deacrito, la atencion del
superior estard muy absoartbicos por cuidar que dicho PrOcCeno e
compla cabalmente. foando &l o tos oquipos & su cargo se hayan
desarrollado hastn el punto de sentirse autonomamente
comprometidos e incluso arguliosns con el hacer hien las cosas
deede ¢J) principie., ¢l Jjete podrd enfocar su 2tencidn hacla
otros aspectos, como los de 1a mejora en Lla coordinscisn #ntre

departamentos y Areas.

(262} ibidem, p. 58

(203) cfr. ibidem, p. S8




* Instltuclonallizaclidn de mecdlos para asequrar la calldad, por
ajempln nusando La fLaeninas da Lns “"elreculos de ralidad™.

3) Establesimianto de pallticas y praocedimlientns para la
evaluacinn da resultados:

Deberd abarcar tanto la medician del Jogro de los abjetivos
fijados para cada bdrea o departamento, como la evaluacién de
cada superlor come admialskrador y desarrolladar 44 los equipos
y subordinados a su cargn.

Quadar) petableaicdo que “las vvaluacionass se considerardn
npnrtuntidadas para creclemianto y me2jorta, no para critfica y
queja." (264) ' :

Se puede wver que eo¢n ecsta propuersta también se sugieren los
pasos para lo qué hahria que hacer, prro se eapecitican pocas
indizcanianas snhre las prasedlniz2nfos y madlas para rantizarlo.

En resumen, queda wva amplio campe de aceclones a cubriec por e}

posihla intarventar 4 asamar an lns Aaspaectos, Lanto da
seleccldn de las pasos & cequir en o) procesa de mod!{ ficacidn
de La entrues osrqanizacrionsl , rome an el ds {3 plangzasidn de
Las acelones csorrespondiantasg, Lncluyendo La o los

procedimientos y medios pertinentes para cada vna de erlas.
Para alln puade reecoqger Jdo anbtas apartaclonas, y las da otros
posiblen autonresz, una bueana fdea qeneral de los caminas

posthles o sequiir {fhavaenaet, Mohon, Kras), ast eoms las muy

(2084) jhildem, p. A3
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* Instiftuclinnallzaciadn de mecios para azequrar la callidad, por
ajemplo neands L rareniry da ks “"elreulss de calidad".
3) Establecimiante de pollticas y procedimientas parma  f{a
evaluazlan de resulrados:
Debara abarcar tanto la medlcion del togra de 1os objetivos
fifadas pary cada drea o departamento, coma la evaluscion de
cada superior camn adnlnlatradar y dessirrollador da las enquipos
y subardinados a su cargan.
Quedord establecido que "las evaluaclanes <=r ransjderardn
oporktunidadas para arecimienta y majnrla, no para critica vy
queja.® (204)
Se puede war que &n axta propurata tanhlén =e csuqiercn los
pasds para la g2 habrla aue hacer, pers se s=pacjfican poras
indicantanes sahbra 1os prasadimientos y medlos para reatizarloe.
En resumen, nuedy o amplin camps de acclanes a cubrir por &)
posibla tntarventnor o As=250r  an lns  aspactos, Eanko  dg
seleccian de 1ns pasas a =equir en e) proceso de moditicac{dn
de 1o eculbura orqantzaclonal, coms en el de la plansaclén de

Las Acalunas vorceapondlentas, inctuyermin La dn tos

procedimirntos y medinsg pertineates para cada una de ellas.
Para eliln puede recaqgar e askas apsrtacienas, y lLas e otros
poslbles autares, una busna jdea qeneral  de los  camfnons

pnsihles o sequir (rhevenat, Mahon, Kras), asl comn las muy

(264) Lhtdem, p. 80
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nar 1n3s aspeetas aducativos f§fmplicsdas en el procaess  de
dlagnasticn y moadiflcacidn de Ja cultura orqganfzaclfonal, mas
ane el de establacar un mndealn de accldn general, que ya se vé,
tampocn serla realista.

Ne alto sa krakty an Ly sigufants secclon.

V.1 Tdentiticaridn dp to= Aepectos Fdiucatlvoe tmplicados en
Ing Procacoa da Modliticacidn de 1a Cultuora Grganizaclonal.
Naha awesantarse an primer  Lngar aque  lns  aspactos aducativaes
aparecen dacde la etapa Ade diagnéstlen, ya que coma  queds
establacidn, la wla para rralfzarla requiere no s4ln  del
cansentimtentn da [ diraccltn, sino también de su
partlicipaclbn y 1a de un qrupa de Jnteqgrantes e la empresa,
para tograr un adecuwnla prorass e Jiagasstice,
Na acuards con 1o sodalads por loa anbtares satugiadss hasta el
momenta, pysden enlfatarsae los siquientes aspectas erducativosn,
implinadns Fanto an [ tasa e dianndsricn, coma ds
modtticaciaon de 1a coultura srgqanizaclional:
~ Seaslbilizacidn, esta ne, qenerrar nna actitud receptiva
razpactn A La tmporrancia d2 Loy enlrura, por Lo que {mpllca
en cuanteo a cu contnnido de vajores y slgnificados compar=-
Flidos que reqnlar o wntloy=n aouhre hihitas y voemportamiszntes
de krabaje y relaniaonas an sl madis snacial,
- Aslmilacibdn dol eongepts & cullura, on sua btreas dimensinonea,

ambieatal, aultury doaminanta o qenaral y soh-enthnras, asi
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coemo df cus reperrucjonre cohre actiturdec, hAbitos y compor-—
tamientos, personales y agrupales,

Comprénsion de Ja naturesléera de tu Fmpreca y cue tinee inme-
diatos y trascendente=s, ael miemo del) trahajo humano, que re=
bPasandn &1 nivel conceptnal, genere uns valoracison traducible
en actes respectn a dichas realtdades, empresa y trabajfo,
Conacimiento de Jos mitodos y adquisicidn de !la= habilidades
pare su splicacidn, resperto de Ja Jdeptiticacidn de resgus
culinrules y sue tonsecuenciag en el trahajn y docarrallo de
o emprosa.

Gererar la capacidnd para o] camhic ferconal de hidbitos y an-
itndes y, en sn casn, impulear el csamhino en orros.
Hahilidades pare el andlicis de prohlemas.

Habilidades para 1a i{ntegracidtn y decarrollo de cquipos de
rabajo.

Habtflidadee para quiar e} procero de decarrol)lo rn e) trabajo
de subordinmados y transmisien de conocimientos profesionales.
conocimiento y aplicaclidn de Jos medios para generar y mente-—
tener un medin amblente pasttivo, que cantribuys a 1a {mplan-
tacfidn ¥y crecimiento de Jous valoares, actitudes y costumbres
tavorahles al desarrolln del tndividun y de la empresas.

{Instrumentacién de una paidocenosic.)

Da esta enumeraclédn re ejque que Jos aprendizajes implicadors

son tantoe del dominio cognoscitive como del actitudinal. Las
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hahitidades timpllcadas sen mde de orden senso-perceptivas y
expraslivas que psico-moataras.,
Por oftra parte, la situacldn en que habrdn de lograrse estos
aprendlzajass distaa e sar gragales o cotectivas, 3 La manara
de las tipicas “ecursas de ecapacitacian”., Si bilén s& poded
recnrrlr a este kKipa d3  ensadanza - aprandlzaje en  algun

momankto, la linea a seqguir serla mads bien el de una "educacidn

parsanalizadat en al senkiJo sedalada por djarcla Hoz:
“econvarnir al Frabajn R apreadizajea en un elamanta de
farmaciadn personal’. (288)

ta snlucidn al probhlema practico que esto plantea Fndré
rasalverse tantas par Ly witas metodoleaglica de la taenicas
parkticiparivas y da aprandizalae an paquefos qgrupes, coma por la
acaeian en cancada de las Aalto=s directjvas hacia Jos
sihalternns, racordanda, st tunaa el casa, GE] nue los
rasultados a oproner no con para el rcorto plazo.

fTilertamenta ta s{itnacsinn de ensefanva - aprendizaje
tndividualizado se dard tamblén, en el msrco de una ace<oarta
dirigida At Dirpagtor hHenara!l y avenkualmenkte Al aquipn mds
cercana Al wmiemo, o o &ske o aquael qerankts o suparvisar en
cituacisn de rapecjal nrerrzidad de este tipa de actuacion.

La ntra s3ituaciédn educativa, que amerita especial atencian en

esrte casao, =g Lla de la aiduscaeion ambiental. Se actia no sodle

(286} GARCTA Hnz, ., fdu-acisn Porcanalizady, p. 22




sobre Jes individios, «jinn 1ambiin sohre la cultura, |39
ambiepnte express vy Atirma una cnltnra y les valores de l1a

misma, pot 1o que 1ndoe toae elemrntos Que companen éate deberan

cer coneideradae, cvaluadors y nodificados de acurrda A los
proptejtor de) cambhia cudtura) que re prayrcte legrar. A)aunors
son, por decirle asi, impliecitne, e er relieren & orden,
limpieza, cequridad, eatética, ate, Otroe Ppmiten moncajes
explicitoe, c«omunicados ecccritoe, efgnous  y rituales, Teaoe

deberdn ser tomados en cuenta.

V.4 Intervencidn de) Pedaqoqo.

Segon la tratada hasta ecstle punte, ¢) proceso de diagnéstico y
moditicacién de la cultura organizaciena) de una empreca,
conlleva como condicion fndiecpencable, ) loarar adquisiciones
coqgnoscitivas, desarrallo de hatilidnades ¥y moditicaciones
sctitudinales en Yeoe ftnteqarantes de Ja empresa, desde )
director general hasta tos trabajadores de wmener nivel en loa
organitacidn, LX) decir, Jmplfca nececarjamente procesos
educatives,

Decsde el primer momento de) proceeo, ce requiere de una accidn
educativa, entendida como perteccionamients intencional de Ja
persona humana, en eccte caco la del dircctor gqeneral, quien
habra de actualizar potencias Satelectualee y volitivas para
comprender la necesidnd del cambio y comprometerse personalmen-

te en el proceso que &)1 habrd de infciar ¥ encaberar de manecra



- 129 -
permanente.
En el marce de lo que re la empresa eon qeneral y el sentido de)
trabajo humann, habrd de datermlnarse Ja situaclén de ta
empresa particiular en cnastisn,
Por lo aquas sa conoce  da  La ganaralidad da Llas empresas
mexicanas, se encontrardn fn muchas casns tallas y
deflclanclas, alqunaas de cardcter estructural o teanico, pera
tamhian y por raqgla ganeral, d2 gardecter cultural, vque limitan,
slaa fmpidan, al que La eaprasa aleanca sus flnas, tanke en 2l
senftido de oficacia como en | Jde servicio a la saociedad y
sanisfaccidn humana de aus fntegerantea,
En rérminas sparakives, s# anconntraran, 20 mayor o manor grado,
tnsufleianalas an tos aspanhos da particlpacisen, consistencia,
a»apkahitidad y searids compartido de mislan,
£l diannastico estahlasidn Ttevars a ia deflinicidn 48
deficianclias parsonales de sus {nkagraates, Eanto en cuanto a
su comportamiento fndividual coma qrupal. Estas deticiencias se

presentarAn, par 1o qgenerat, eon todos los anfveles, diractivas,

3L Lla empra<sa leo decfde asl, a partlr de aqul iniciard un
procesn de maditlecacidn de sy culfura, que (mpandrad el seguir
praceana edueabives neon Ly rorslidad de aus intsarantas a fin
da meJorar aus capactdades personales, paralelamente al

estabtlrelmiante @ inskfiiuaionatizacitn de procesdimientas
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permanente.
En el marco de la que ¢s la empresa on qencral ¥y o) sentida del
trabajJe humanao, habrd de determlinarse la situacidn de 1ia
emprasa parkienlar aan cuaskidn,
Por lo aqua sa rcopocae dJda la qganaralidad de Las  ampresas
mecicanaz, aa encontraran en muchos canas fallas ¥
deflclancias, olqgnaas de eardcter estructural o téacnlica, pero
tambidn y par raqly ganeral, d» caricter cultural, que limitan,
sina Lapldan, al que Loy 2mprasy dlaanas sus Flnas, Banks en el
santida de oticacia coma rn 0l da <erviclo a ta rocliedad vy
sartisraceldn humana dv sus fnteqrantes.
En Larmines nperakives, se aaconbrardn, en mayar o menor grado,
insuflelencias an laos aspantos de parkicipaniasn, consistencia,
adagkabilidad y santido compartide d2 mislan,
[} dlagndatica establecida llevara a Ia definicidn de
datficiansins parsoniles Ja 405 infeqgraatas, rKanta en cuanko a
su comportamiente jadividual cama gqrupal. fstas deficierncias =0
presentaridn, por Jlo qeneral, on tadas Jas njveles, diresctivase,
medins y oparatives.
SiL la rmpresa 1o deelde asl, a partir de aqul iniciard un
procesas de mndificasién de su rultura, que Impondrda el sequlr
prasasas aduncatives con La tokatidad de sus Inkaqranktas a fin
de mejorar I URS capacidados prreanales, paralelaments al

astahlacimlanin o {nstikucionalizacida de procedimlentas
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canrlictos personales o  interperacnales, de fndole psico-
atactiva, an Los qne el Pedaqoqge Ao As pes s# nroteslonalmente
competente,
Pero =se¢ ha planteado con  claridad 1o complejidad do  Jo
aducarivo aqul implicadn, vomde e detpceiadn hasta Si)
determinanidn oaperativa, como pard atjirmar que se requiere 1a
participacidn de un exprrta en tas cuestjones educat fvas,
Par abra parte, nn hodnos Llos protesianiatas s 1a 2ducacidn
estaran en  pasibiilidad [ intervenir e este campo. Lean
problemas it s kN anrierpea rebasan el de  un plnnhﬁamipntn
senciila de la  conduceibn de un pracero  de frnsefan?a -
aprendizaje nque podria dirtqir, por ecjempla, un prateser., la
Adeferminacisn de lars contenidos, la secleaciadan de metodologfas y
recursos diddcticas rebasan su Area de competencia, par no
refertree Al marce qanesal  an qne dichs pracsse habrle  de
reatizarse, annnite cierbamsate podrfa aoxildiar en determinados
mamenktas, etrando La aceldn peperclfica ae aprendfzaje va
ashnviess nplanea:da. La wmisme pitede dpcirse pAara atros
protesionalez capacitados en }a enseaanza diriqida a adultos.
Fi marco da roferentia e eabas aneianes edncativas, saqin o

Aagqul, requiere de un acerve de conacimientos

mostradn
operntivos sohre La  ampresa y el rKrabajo, eon  fnadamentos
antropnldédgicos y ¢ticos claroes tradocido en aclitodes

parsnonates en el trabajo protestonal; del domintn de los meto-
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dos de deteccldn de necesidades vy disefno de sitvaciones
educativas, grupales, personalizades y ambientalas, asi como de
los mas variados recureos didderticos, cuando no de Ja capacjcdad
para qgenerar oLros nuevos, aplieables, en este caso, 4 la
educacidn de adultos.

Eeto ec, precisramenic, la que €r eepera que domine o) fFedageoga,
de arnerdo al pertil de s protesion.

fomo derivacion practica de eésta investinacioén, se plantea en
el siqguiente capltula un madelo de disgnostico de 1la cultura
arnanizacioenal para aplicrar<e en nuna empresa mexicana, en un

centexto reqional, acorde con Jo hesta aqul planteado.
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CAPTIULD V. DFERIVACION PRACTICA: FSTARIFCIMTIFNTO NDF UN MODELQ
NDE DEIAGNNDSTICH B FA GULTURA ORGANTZACTONAL EN UNA
FMPRFSA MEXTCANA.

V.1 Etabaoracisan del! Modelo de lHagndstico de la Cultura orqant -

zacianal.

Ne acurrdo con lac  abjetivae y campe de estudin de esta

investigacian, el madelo de diaqnestica a establecer ap ajusts

A los siquientes ariterbas:

“ El madelo de diaqgnéstico e= aoherente can Jas caracrerfisticas

cultnrales mexicanas 1 prade aplicarase an un kiempo

relarivamente breve, en tunclén del tamano de la empresa, dando

aportunidad de iniciar cuanto anless ol pprocess ds mediticaridn

qne pneda recuthar de eala diagnaostico.

* Representa por si mismo un awvrviein A 1a empresa eon ia que

e aplicado: 1a sepsihilizacion y  conncimiento primero de

directivos y emplaados; el adguirir una conctencia, annque

inciplente en e=ta Jaae, de rfale modas Jde ser propio de Ja

comuinidad empresarial y laharal, as? coma el atiabhar caminos

para maditicar condiciones anceskrales de convivencia en Lle

empresa

* Permile diterenciar los aspectos pedacdgices que pusdan estar

presentes e2n la fntervencidn eobire Ja cultura arqanizacional.

* Parmita atslar La fase de diagqnosrico de la de maditicacidn,

para dar oportunidad " Lo sapsibilizacion  gradual del

empresarin y sus colabhoradores rasprcto a Lo conveniente dn
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este entfoque.
Para Jloqrar esto, se partjé de 1o inveatigado econ anterioridad
en esta te«is,
Ll modelo elaborado concta de los elementas que <e enlietan y
detallan o continuarions
1) Fncneata sohre cobee Ja ¢nttura Jde Lo empresa.
?) Fatablceimiernto de Hipdtesic Generales.
3) Critica y Reelabaracidn de las Hipodtesis,
4} €labrranidn Adel Tntarme de] Diagnéstice,
5) Decieidn de Ja propic empresa sobre pasar n la tasr de
moditicacién de cu cultura,
V.1.1 £nnuesta sobra sohbre La cnltiura de ta Aamprasa,
Se elahard con los ftema y cscala del inxtrumenio aportada por

prdos de acuwrde A lon ercho punine propiestos

F. Kras, reaqs
paor H.Mahon.

Ectn por las eianicntee razones: Primero, las atirmacioncs
#laboradas per Kras snn tomadas de la realidad mexicana y se
apegan & las caracterisricac dr 1a empreoca mexjcana, tanto on
Lae naAne ee enrpsplran tadavia on oun eningque tradicional, comn
en el de las que ya han transitado A medelos adminiciratives
mae modernns. Sequndo, al reagrupaprloee de acuerdo a Jos puntoe
cefialadas por Mahon se conlard con una visidn diagnbetica mads
apegada na  1a realidad cunlinral da lta empresa, ya que el

agrupamiento hecho por Kraw parece aequis mas un orden de
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prasesn admintistrabive que cnlknral.
Ne aqul se obtiene un diagnasticeo cuantitative Intecial csobre el
astado de La cultiira e La empresa, aunque hodavia parcializade
y atectade par  las  itimitaciones ipherentes  al  mékodo de
sncuesta,
Al hacer la reaqgrupacldn de 1ns ltems e la encuesta de Kias al
madeln Je Mahen, ee sncantra que lLa dictribuclien era del tade
heteranénean; e almnes puntas e 1as proapoastns pnpr Mahon se
acomadaban hasts 1a de 1as atirmacianes de kras, mientyas que a
afhrecs pun¥os no earrespomila una sola atirmacidn. Pern por otra
parte, L encnesta propoestas por Rahon salo comprende 24 Items,
es decir cada puntn serla medidn con shla tres cusstiones,
Aparfe de  Interir ans  a’dn talta mucho por hacer en  la
elaboracifsn dr Joec instrumentos sobre ecte campa, fsta premitid
estimar que el raeiabuyar 11 anenaeta e Kras resitlbarla en un
enriguecimienta ol tnatriumentn de dinandstico, ajustandalo a
N punteo  de viska mds  eyltural; enriquecimiento  que  por
supuestn podra aer carraborada emplricaments por ntras
invectinaciones,
De forma due para completar 1a encueata, hube que redactar
mievas afirmaclones, de manera nqite cads pluntn constase con un
minime de oche nlirmaciores, calve dos puntos que poco mds
adelante se comentaran, Las nievas atirmaciones Tueron

alaboradas a parkir da las cussittones planteadas per Hahon,
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miiehas de Las cualas implican de hecho, mas de una cuestian,
Pnr ejempln, ta =eaalada ron el nomers 11: "Fl personal siente
que la empreea tiene una prencupanison real por capacitarlo,
poragté adomas de centires participe en asccloncs cducativas, oa
consulfano requilarmento phara noe FXPrrae In aque necesite
aprender”, (207)
Puride nabtarse que o0 esha cuerctibn e plantean de hr-r‘hn tren
<i{Lliasianes, GHyas reaplinatag pueden cer diFarentes,
papecialmente <i ecr aptica vna ecaealar Gf 1o empresa s ocupa
de la capagitanién, rf el encuecatado recibe dicha capacitaocion
y, en tereer lungar, st parcicipas oan Ls planeacion dn la misma.
Be tal foerma que de esta cunsliian, podelian derivarse varios
ftems. (o hecho, rn la racuesta aqul elaborada ectan ruur.Hnm;s

. ademds

lac abordan tes tteme: 1.9, VT.w, JT.31, ITI.10, 1V
det punto VIIl: “S{stema dr  desarrallo de personal”, que
contiene ocho (tems, Tambinn oacurrié que algunas de Jas
atirinactones de 1a encuenin de Kras pudteron aer
correlacfonadas cen més de wno de los puntes sefalados por
Mahnn., En erste casn se optd por adecuar la redaccidn; lo que
hublece podido =ser una rapeaticiaen de preguntac oe aprovechd de
dos maneras, una para matizar 1a ecuestionade de acuerdo al
punte tratadoe y, por oira parte, apravechar Ja redundancia para

comprobar la comprensitn de 1o pregunlado por parte de) encues-—

(207) ofr., MAHON, H., op.clit., p. 308-311
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tada, verfticar =u sincepidad y dar pautas rn 1A rlaboracidn
posterinr de hipadtesiz.

se dl]e antes que dns puntoes de 1o ercuesia asl elabharada no
llagaran a ns ocho reactivaa. Son los poafaes VI, "Saleceibn de
Parsonal y VILf, "sSialenma da comunicaciones" ., Amhos, an ta
disteribuctiAn de Mahan cacra ecn el “Campoe de la nrqanizacidon” y
sp ratieren al aspectn  Formab, por tankns ahjeriva e estas
cuestianes, e« decir que se lLrata de i exiatsan o no aictemas
de  seleccidn dr persanal vy de  camunicaciéan termal. Fn al
diagnastica na s aapnta de encuesta de opinidn,; s6blo
averiquar si exishen, La Aque 2i ge iocinye en ta encuersta es al

& VYo oaerte 2l conaee de o A axistencio de estns

prequntar
medins en La empresa - pnoesto ques ol conncimients de 1o que
rxkiets o6 0o en 1o empresa, =J 04 un rasqo cultural - y =2u

spinién respecio a4 wu elicacia. Poc dklo, ot

runtas
aantiosnen culamwnbte uno y doa Trems respectivamente.

Asfi, la ancueita quiedd eatructurada en acho capltulus,
corraapamiisantas a los cuakrn pantos propiuastos par Mahon; los
cuatra primeros corresponden al "campo de las personas’ y los
gltimas cuatro al "eampn de ba arqanizacidn®.

La encuesta asl elabhorada aparecr ecn las haJas siquientes:
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FNCUESTA SORRE HASGOS CULTURALFS.

Nomhre: - Farhas
Fdad: .
Fmpresa: .

Puesto Actual:

Mes y aiio de Tnqgresn a ta empresa: e
bPitesto inicials .

O T R T S R R T S S A T i S T S S S S S
INSTRUCCIONFS: Esta encursta pretende contribuir a que podames
feper un mejor conncimiento de nueatras acnsfiumbres y hibjitos de
comportamiento en relacisdn al trabajo vy a 1a propia empress,
Encontraraen una arrie de aljrmeciaones numeradar on dos
ealumnas, Vg de Ly parte Izquierda earresponde a un satilo mis
tradicional; las de 1a dererhas son mis avanzadas o mndernas.
Nuectra empresa y cada unn de nocoetros en Lo perennal, podird
ser tradicional PN uNos Aspechtos Yy mnderno an olros. Lo
impartante es que lo conorcamos,

¥ntre las dns atirmaninnea hay 45 cauardros o sasillas, Sefala con
una crur la casilla que a tu juicle esté mds cercana a la
realidad. 51 la atirmacisn del Jado iz7quierdo es Jlo que mas
tracuaentamenta neurre, o lo fque por 1o qganaral asl es, marca ja
eruz en la casilla dn ta {zquierda. 0 marca !'a casilla de la
derecha, i la realldad es mAs cercana a lo escrito de este

tado derechn. Las casitlas intermedias son para que elijas una
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da ellas de acuerda a Io que & estimes como mds cercano a ia
realidad,

Algunas preaguntas son eobre 1a ~mpresa u otras personas de la
misma, NLpras san sohre tu propia parcona. En Indos los gacng es
nesesarsa  tu  tatal sincerjdad  para  Ane realmente  podamos
mejorar. <t an alqnna de 1as prequntas no sahes In que ocurre,
dezja =n bhlanen Fu rerapuasta.

CAMPa NE 1 AS PFRAONAS .

T. RELACINN PERSONA-EMPRESA:

1.La filnsatia de 1a empresa

s«a enmprermile y aplied incon-

sistentemente,

Z.Nn se estd infarmada dp 10

que se deberia <aher cnbre 1=

empresa y el bkrabajfo,

3.52 hoer hincapid on ta nbe-

dtenria por parte de las sn-

hordinmins,
4, tas duadas y matentandidns
las suhardinados no se

da

aclaran.

R S e e T S

1. 1o (iJosoria de 1a empresa
ar conprenda y aplica econsis-
tentemente.,

Y. S¢ pvstd infarmade de todno
1o que Jdebe saberse sobire la

ampreca vy oal trabaja,

4, Se haee hincapié e&n la
participacidn y expresidn de
Los puntos de vista de los
subhardinadas,

4., Se hane hincapié en Ln
arlaracidn de ftodas las du-

das y malantendidos.
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5. F1 subordinado teme admitir

que nea romprende algan puntao.

6, Ins =mpleadne habitusimente
buscan la aprabacidn de =wu je-
fe pava eada cosa que deben ha-
cer.

7. 51 es pnaibie las cosas ue
dejsn para manana.

", 1os empleadons con frecnen-
cia utilivaa «u fnaen’n para
"arreqglar” lo que salid mal
annAe 1a aalidad dlsminuya,
S. bLa capecitacidn se v Gomo
wn reconacimiento ol mécite
perconal y orasién de ente—

rarce de alqo atil o intepe-

santy,

5. 1ns subordinados estan an-
sionsns de erprecar cualquier
talta de compren<idn y lo co-
mentan hasta ramprende; tn y
celar de acuerdo,

Hh, Ioa emplades =~ ecicpten
+ontiandos y proceden on o

de tndoe los dlas cin reque-
riyoaprobacisn o cancejo,

J. Lo aque se puede hacer hoy
a0 e deja para manana.,

R. ins empleados rechazan los
proaducteos, pirzas o cosas de-
tectunsas en cuanlo las de-

tectan.

Y. Lo capacilaecidn se ve Gomo
na opoertunidad para aprender
chmo mejorar e) propio desem—
prAo, cuperar deticiencias

propias y nuna base indispen—
cable para poder desarrallar—

se en la empresa.



10, No se eshtd dispuesto a

praohar inaovaciones que pue -

dan alterar ia sirtuaclan ose-

KAl

Cuandue los empleadae

oyan oriticas satire ta rm-

morasa ne la datrianden o

ingluzn 1a critican ellos

rambi{z2n.

12. tos empleades nifenten

nue la empracy as <b6la de

su pakrdn y rrahajan aole

por lo Aque ls< pagan.

IT. FSTI(N Nf 10S DIRTGENIFS.

1. Los agerentes y Jofes do
departamento pracuran aque «ana

brdenes o fnstruccfanes «ean

hien fKransmitidas hacin

abafo,
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10. Hay apertura hacia nuevaa

tdeas o kécnicas que puedan

ayndar a mejorar la eticien-
efta y Lo calidod.,
t1, los empleradas se sienten

araqultlasos de la empresa y

salen an su detensa cuando

cacuchan crfiticas sobre ella,

{7, tas amplosdos aienten co-

mo prapia a la empreca y ha-

cen e tirabajn sabienda que

a5 &N hanetficio proptin.
qarentes y jetaes de

Loohus

departamento se preocupan

tanto de realbir informacian
drsde ahajo, nomo de Lo ade-
cuada recepaian da sus in<-

truecinnes.



2. El gerente o jele a menuda
preficere bacer el 1r1ahafo el
miaema, en vez de arriesqarse

a un crear por parte de cus
suhaliernons,

3.6t gerente o jate deleqa las

tareas o ans cubhordinadas,

4.F1 ktrabaja deleqgaudn no raci-
be sequimiento por parte del
supaprior, excepto cuando hay
problemas,

6. Se hace hincapieé en La ohe-
diencia por parte de Jor em-
pleadnsg,

6. Los empleadns habitialmanine
sy je-

buscan la aprobacién de

te para iniciar toda acalén.

2. El garente o jete pre=-

tiere dar tiempa a que aprej

dan sus «ubalternes, hasts
que retén cn condirjonce de
harer por «f miamne los

hajos dificiles.

3, &l gerente o jefe comenta

can sy rquipe las tareas a

realizar y conjuntamente ron

ellos las reparte o deleqga.,

q.Fl supertor continuamente
vique e) trahaje de su equi-
pn para prevenir o anticipar

prohlemas.
5 Se hace hincapié en la
racticipacian y expresion de

tne los

puntas de vista de
smpleados .

H. Ins empleado% se sienten
ta-

coniiados para hacer sus

reas de coclumbire sin reci-
bir aprobacién o pedir con-

sejo.



7.EL suparior po a8 sianhn

ponsable por o) desempeio

y aompoarbtamientno Jde sns

stthalForrnns,

H., FL suiperior kKiende a2 cnl-

par a cuhardinados cuan-

LTS

dn as presantan problamers,

.to deciwivo en Ja evalua-

cién de) percanal es Ja

leattad la dedicacidn y 1a

abedianciag.

resistan

10.1Lae suparinras sa

4 adoeptor nuoevas becnpicas o

procedimientas que puedan po-

situacién

ner en riesqo su

ackinat,

FLUEL stperiar we sun popel o=
me un jata Ly oa
como un desarrollador de

personal.,

1413

Z7.EL suparinar se aienks pla-

samente reaponsable por to-

dos y por bodu Lo que acurre

an e departamento.

H.El superinr se reepnnsabi-

7a por la taltra de rapactita-

cidn de sus suhardinadas cuapn

do hay prohlzmas.

9, to deciciva en ta evalua-

cian son las,cualidades per-

vonales, laa relacicnes hy-

manas, la ecanperanion e {ni-

siakiva y rl desarrolls de

los subordinados.

10.1.n0s superiores estan de-

srus03 da iatenhkar nnevas

téentcas y pracedimfeantos

para clevar Jo calidad vy ia

produchividad.

11.F1 superior ve su papel

camo un desarrolladsr Jde

persenal y ne come un jfete

e personal.



I1T. Oindmica Horizantal.

1.No hay comunicacién entre
las diterentes Areas y depar-—
Famenltnoen .,

Lo qeneragl no

2.0a qente nor

vabe cudlee can y que hacen

las otras Arecas o departa-

mentos,
3.Fs trecuente que 1n depn
tamentn e queje de lo mal

aue hacen su Grabajo los

otres departiamentox,

4. £s diflei) relacioparse o
Racer amisbad con personas de
otros drepartamenios

de la empresa,

S.108 qrupor qile =0 tarman on

1A empresa <& prescupan sohro

todo poer cuidar de Yos fateie-

aes de sus miembhros,
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J.fntre Areac y departamen-

tas e mantienc Jo camunica-

ctdn nececaria para un tra-

taJo en comin,

2.Par Lo agenscat Bodo mindo

ety enterade de camo esth

orgqanirada la rmpreca sn 34—

reas y departamnenton y qué

heecr cada quien.
p.lnnesx sa queja nadie del

trabajo de otro departamen—
acAsn otrecen su

fo; =i ayti~

da para resalver prablemac

comunes.
4.Ho hay ohstéculos para re-—
tacionarse o haser amistad

con gqente de otrns departa-

mentos de |a empresa.

f.loe qrupoas que hay en Ja
empresa tratan de tuncionar
como cquipos para hacer me-

Jor el trabajn,
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6.Es ecamin fque las qrrentey. y
Jetes =alu tenqan auntoridad
enn =it gente deptro de 1ag
horas de trabajo.

7.€s muy ditlcil para un emple-
ado la sitnacidn de tener que
pasar 4> g departamenba o
Area o otra, puers aqeneralmen-
te o serd hien recibida por
SUS Nuavns compafarass,

R. Hay qrupas que ne san e 14
ampresa pero que eatan dentro,

arrd i o -

(Sindicatn,

annsoren,

res, etc.), qua nadie sahe
mny hilen aus hacen =
ren con el trahaja de todas

IV. DIGAMICA VERTICAL .,

l.Los ahjrtivos ltas decide ol

Direcoor neneral.

G0 e frecuentes que Jos qecen
tes y jetes btenqan influen-
cla snhre s qanks dantre y

tuera del trabajo.

7.Pasar de un departamento o
4rra no es diticil para los
empleados, punsbo que tados

e o empresa se consideran

comao drl]l mizma cqieipna,

K. Hay arnpoes que no _ran de

do la empresa pera ane Aclg-

an dentra de la mliema y ha-

cen s brahajo con claridad,

ala tawnr Ty ic con wl Lraba-

Jo de la ecampresa,

T.1los abjetivors loe decide

Aal Nireckor deneral junto

can su equipa directiva.
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2.El Directer General asjgna
sus responsabitidades a cada

qercnte o dreg,

3. Todas las decisiones deben

ser conandtadas Marsihat,

A.Lae priaridadrs ne er detfi-

nen miaramente.,

f.Las priortdades san trecien-
tements altaracas pry proble
mas imprevisine.

f.loe cnhardinadas tionden
interpretar la Mltima tarea
aclignada comn la de mAe altn
Grioridaid.

7.los marcos ¢ Liempa con TNy
apkimistas y no dan margen para
posibles prablemas.

A.leoe subnrdinades Lianden o
informar =élo de los anpeclog

positivas.

.0 Diveetor General junlo
con an equipn direrctive
seuerdan ol reparto de res-

poensabilidades para rade

3.0as decisnjones se toman
el Srea de recpancabii i~
dad corresnondiente.,

d.tas priaridades s deti-
nen nfaramenie ¥y ar arompa-
fian fde planes de aceidn.
5.4 prinridadas rars vez
satt alteradne por probhlrmas
impravisine .

folme peiarid;

ein rambhin A prear de ta
nueva asjqgnacion de mas
farean,

7.lnoe mAarcos de tlempo =on
realistas y dan on maraen
para pasibles problemas,
H.loe suhordinados intorman
wrrieralmente tanto de Jo po-—

sitiive como de ln negativo.
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9,.1ns Jrtes nNo & arerocupan 9,1as fjetes alienbtan a sus
por las apinione. a idean quoe wubardinados para que Jeo
sis snhardinades nnedan camenlen sis ideas y apf-
tenar, nlanes.

1. lna ayhnrdinadas a4 menndn 10,) s syhnredinadas hacen
pratenden camprender alaunan preaquntas hosta gque rsten
fnstyucrian aunaie na Ta cpaurac, di haher camprer-
antiendan, o,

J.leae Jefos toman sus dect- 11.lose jeteoz toman tas de-
siones salaa. claiapes Junto non < gqui

po de trahnin.

!

12.F) zuperfor na se we & i 12.0) superior ve la capa=
misma Anmo Mt massPro. (aapa- citaeisn coma une de sus
cibadory., ahe fmporrantes trahajos.

CANMPO BE LA ORGAHIZACINN.

V. STISTEMA ORGANTZATIVN BASICO.

1.La Tilesotfla de 1o smpreca 1.1a fitocorda de la em=

no exl«<te o es séla implicita. presa y su mislan estd ex-
puesta claraments por ege
crito.

2.7Toda 1a ankoridad Lo »wjorese P.A aeada quitten se e da, jun-

snlamante e] hirector Genoral. ta con s reapancatil idad,

la autoridad en su Adraa.



3.Los abjetivee e quardan on
ia mente, no ea ponen por P6-
criro.

a.tos objetivoe estén taassdos
e O IRArc o até Liempo de 1 oa

2 efoa,

S.01as nhjetivas te dan fmper -

tancia & une recuperacidn 1 b~

pida del capital.

G.Loe proyectas y cpe tiempos

dodide et Qirartor tGenera

7.Los planes no estdn apoya-

dos por ptanes detaltados de
accidn
H,E1 organiqrama no axiste n

eatd sblo de "sdorno".
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“4.tos obfertivne o cxpo-

ner por escrito.

A.loe ohjetivos e¢ bhasan

en on baran marecn ofe

tiempa. (K a 10 anos),

5.1us ohjeiivaes se enfa~

cam & e laran plazo de

viabilidasd Jde 1a empreca,

L.oloe proyectios, sus tiem

hisnee respeciives

posy
sp deciden de acueordo a
un procedimientn partici-
pative ya wectablecida.

e=tdn apoya-

7.los plance

das en planvs eanritos y

detallades de accidn,

H.Exishe un organigrama
1toncional {drecribe fnn-
cieihes), wonpcido y wli-

tizadn por tadns.



9.Nn eviske una desaripeién de

T IC REA

18.EL superinr puvalda a sus

subordinades basandacs en

s parceprisn del descmponn

de eads quina.

11.F]1 prapasito ite la ecualoaa-

cifdn ec permitier Al ~obordj.

nade sahar la oplnidn quo an

superior tisae de &1,

12.Para la promoclén

DRI

sfderan primern tos Lavos

Ia intlurncia.

liarsa y

li.FPara la capacitanién ne hay

gsfrategias, pollticas o poo-

cadimieniioc alaramente asta .

hlecidan.

1449

tami -

9.Hay una descripecidn de pues

tas,onn sue rtuacinnes ¥y ros-—-
poensabilidades

aapeciticadss,

e oreata se ubiliza.

10 Fxietd un procedimien-

to ratablecido para 1o e-—

vatvacian anfetiva 2]

anamnneafa,

11,01 prapbdaita de la eva

Thaeian o= darle opartun]

dad atl subordinade de co-

mentar Sus punios titertes

y dahilre ¢ planear con <u

superinr uyni estratecia pe-~

ra mejorar,

1. pPara la pramocidn se
constderan primero la ha-
hilidad y ¢! decempeifio,

TH. 0 capacitactdn se copn

sidera tna funcian primoy

dial o bty empresa y hay

satpateqion, palicicas y

procedimlentos claros,
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VI. SEVECCYON DE PERSONAL.

Ha hay un proacedimiecnte eota- T.Hay un procedimiento
blecidn para la seleccidn de riicar para la sclercidn
fevnanal, de peraonald.

VL STSIIMA I O SARBOCEO b 1P RSONAL

Polba adminiatracitn su-

Torb siractar General y Lo
Fenles Aupsriares ven S panal nerier ve opma un papel
como &1 de impartic bredenee y princips) de ellta o) pa-
VEF qQHe & cumpoian . =ar conoacimienfoes y ooa-

pucitar mandos interme-—

dios.
Z2.la capacitacidn acneralmentoe 2. la capaciteacidn consis
consiete &n tomar cursoa por te rn un enbrenamiento
fucra e«nbre temae qencralee, diaria y paunionac peris

diras para intercambiar
puntas de vista, compla-
téndase ton CurLos espe-
cialirados pnr tueras,
cuando <+ requiera.
3.1a evaluacidon de Ja clecti- 3.los curros extrrrnne e
vidad de wn eursn externn nor - ervalan can base en loc
malmenite eonsiste en un rapor- resoltados logrados al
te verhal a) cuperior o a) Di- ponrr e ap)icacidn los

ractar fGapepai. eonocimientos obtenidos.



a. Mo uxisten procedimienton

astablecidas pars ervaloar on

ensbos ta erectividad de ba
apxcibacidn.

Sotnamde hay paa vacantoe,

gJeneralmente reopresent o un

peablems, hay qoe tnprovisar

¢ esparar mueho tismpa para

cubhete @l coesta,

&.Mo hay un raceco de dndit-
CLONn para 03 noeva

emp teada,

Zotoe Nrabajaderes punvas

dIprenden de bos trabajado-

res mon sdporianclay

R.lLna jatez dafarminsn Ina

planes de eapacitanian.
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d.ba atactividad #n cos-

to= de ta capacitacian

=p patahliece con hase en

rrfterios estrictos,

S, Cuando up poests cual-

quirea quedd vacante, &

cubisrbo fun ana rapi.te?

araptahle y oain improvi-

sacinnas,

G.Hay un poargma de indug
ci&n para que el nueve
amplaade se adaplte e ino-

reqre lo mejor postble,

?7.A 1an wrahajodnrazas no-

vatar e lea aampts A un

prafqrata de tndnceian

rarsnat, qeneralmen:e ean

ura parre en aula y otra

Trabaja.

R.olas planwss e sapasiltacidn

ar ratablecen conjuntamente

nap el intareaadn, qeneral-

mente como consecunrnaia de ta

evaluaclion de su desempedo.,
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VITT. SISTERA NE GCANUNTCACTONES.
J.la ¢mmpreeas no Sicar un wis= bita empresa tiene un cistema

tema organizads e comtnic de gaminicactibn {prerna &Ti-

ecianes internas, rar; toda ta inlarmacisn

pertinente tinye ecan taclli

dad.
2.01a empresa nn tiepe hien or- 2.l empresa tiane an oic
Aaanizada sus camppicacionas tenn do comunicaciones ran
con et exteriar, provendares, W atuddier Gue e permite
ctterntes y antoridades, in rontarte elicaz con la
par ejemplo. tatalidad de =0 rentorne.

El precedimicntio para coantiticar las resultados de la enconetns
a0 exntaklecid resprtenda ¢) rcriterto de ponderacidn sefalado

por F. Kras; nada respuest es atectada por un tactor del 1 @l

5 desde o] extremo "tradicfional” hacsta o) coxtremoe "madernn’,
Lae reaptiastas que queden en blanece se ¢alitican con unh punto,
Yo que se trata de acpectos gque toda empleade debepia eaber, si
ba empresa tnvieca el ontagque partiieipative que &5 deseable. La
fgnorancia sobre Jloc miecmoe rr pctima como un indicia de rasqoe
Lradiclonalistas.

Heche esatn, «e <uman par separado los puntos de cada punte y are
tabiilan en una esaanla porcentoal simpte, sequidn de uns

expresidn graileca. Dado que estos resultados serdn solo una ha~



cabre 1o culltura de Ya ompresa, no

we para 2lahorar Nipdl
se Ve una razan alary para hocer intervenic otpea serala mas e

eatilmacidn ponderada, cama (o hare Fraa,

V.1.?2 Estahlaacimientna de tas Hipdlesis Generales,
Para avangar haria upn diaqnacsticn mas camprensive del oatado de

Noealbtneg sceganizactional de ta emprata apn anastidn, fe treconen

1o ruatro prinecipites seaslados por Naeanican: Parkieipacion,
vanciaransia, Adaprabhilidad y Risisn para correlacionaries can
tos resydbados Jde 1Ta ap2nozta, tamande an cuenia el siqgniricade
de cadta vno de Vaas acpectaos dr 1a miema v ) de tas principios
de Denikon.

tas poasibilidades de slternotivas para esta son innumerables,
por 10 Aque ditlcilmente pueden adelantarae criterios qeneralen
mas alld de le ya apuntada can sespecta ) siamiticado de cadn
no de los aspachos o corecblacioaar.

Do hecho, tsla vconctitnye tpa debhitidad metadnldgiea, que =se
iqnora =i serla calvalbile o no ron poatperiores investigacianoes,
dada Lo anfturaters da fornds humans {nuntuarada en aato. Oe
cualauier manera, o1 plantear ectos resellados caomo hipatesis,
no foamo conctusionns, prrnl e sahrepaaar Aty carancia
mucholbqire. he tambien o la  pauta  para  avan-ar on [
inveatigacidn =obre las catracterlstic s de la au)tura de sato

amprasa aantande can la partii-ipaeidn de sus iategrantes.
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V.1.3 tritica vy Rerlaboracidn de las Hipdlesis.

Per elln, en &sla tane del diaqgnaastico e indicpencable tna
perticipacidn mis activa de tos miembros de va empresa, pala
realizar wn trabaje capjunto B reinterprelacian de log
reenitactos B3 LA pRCEoa b ' diceusinn de Jac hipateais
planteadas,

lac teécnicas a4 cmplear son ¢

- F1 eatudia dJocument.al e ts infermacibn eenrira que la

vpress pueda tener enn contenidos =obire sy propia histeria,

filocotia, miciodn, abjerivae, valoree, pte.; por nra parte v
por otra revi<inn e arganiaramas, monital s de pucalns,
poliricas, y o“n qeneral dacument os {ormales que purdan

reatirmar lo  establecido en las  hiphtesis, Fsta tarea &r
realizard en torme compartida por ) aqente de cambin exlerine y
por el persansl da 1a pronia emprecsy.

- Entrevistas jndividonles, on las que ce dntentard protundizar
en la hietaria de 1n rompafiia, Iintluencia de) fundador, maneras
de afrontar nrisis y problemas, asl coma matizar loe rereaygltados
do la encuesta.

- Trabajo qrupal de dia«rusidn de las hipotecis plantesdas, que
podrd realizaree tante de mode farmal coma inlormal, ya que
muchas  cuestiones de  indole aensible o de mera opinidn

individual aflorardn Gnicamente en pn ambiente relajado,
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V.1.4 Elahoracisn del Intorme del Diagndastien.

Recnqlenda 1a informacison cn los pacon anteriores del

diagnisetico, ©-te co presents = la Diteceridn General de 1La

empresy, A manara de nn intfacrma sobre Lo reatizado.

El inturme consta de los siguirntes puntas:

- Presentarcibdn cuantitativa - numesrica y qrarica - y cualika-
tiva de Ilns resuliadns da 1a =2ncnasta.

- NDe las hipdresic iniciatments planteadas respects a los prin-
cipios: Participacidn, Cap~ictencia, Adaptabilidad y Hicjdn,

= nel rrabajs raadizade e conjonto pacs Jisestir y madiricar-
tas, hactra cu nuova reelahoracidn.

~ Coneslusisnes sohre el diagnbetico, hbdsicamente cobra la inte-—
gracioen de 1aa reagltadoe parciales en los coatre principlas
y d2 estos en una vistdan de capnjunta, tat como 1a plantesada

por Denison:

P
uor
n e extarae AlIAPTARTLIDAD MISION
(A
o e
r
g e
en
=} interno BPAKITCIRACION CONSISIENCTA
i
a
cambio vy estab{l{dad y

flexibllidad direccidn
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- Sunerencias ide accinnes sepecitices para modificar aquellos
Aspectaos qite represenle an mayor riesge para la supervivencie
de la emprecea y de anuellas aue entorpercen serfamentie <u de-

carrallon, on dos términes yo acfatadeace en el primer acapltula,

V.1.% NDernision de la empresa para continuar 1a intervencion.
Con Jo hecho hasta aqui, la emprecs y sup direcciaon tendrdn una
visidn mar clava ded entpomade noclear que representa au propia
red rultural, pero ann mds, ya habrd jnjclada, o s cs ¢l caco,
continuard avenrando en el praceseo de autorrequlacian d= la
miama, por la via del} auvtocanocimiento y la sensibiljizacidn,

ta ta<e de moditicacidn  <ers, por tanto, m&s Theil de
iniciarse,

55 fuese eate £l casn, podrén =equiree para la dintervencion

sHhseguentns, toa traeamientos  wesbablacides sn gl capltule

cnartn y laa eonclusiones de esta tanig,



- 157 -

GUNCIUSTONTS

Las cancluajanes da cata fnvestiqacian esran fundamentadas
prineipalmenta an los suatrs peimerns capltulas, aunque se podran
enrlquacar ann Ly Ly e<pertiansia real abranida de Lo derivacion
pracrica, Fema del vapltuleo quinto.

L3 mdc qeacral de las conlusiones r2 13 de que se lnardé varificar
Pl planteamisata ngenaral d2 ashay {nvestinacian; resulrad scr
alzrkno que los prosesas Je amodlileasldn cultural ea una empresa
requiaren d= Lla fotervencidn prolesional del Pedaqogoe, como e

ird masterandns en lazs siquisptes contlusjones particolarea:

1.~ Es neecasarlia qun La empresa purda, an datarminadas
c¢irconatancias, madlticar su cultura organfzaclonal:

lL.a ampras.ag, an qanaral, antrents an aladin mamanta da LYY

exiatanctina, necesidydes Ha mamhb iy EETEY patranas  h&sticas de

compacrtamlianta para antrantar con aticacia Las namhi$< an an

moditicas  de contiaus  y  con  uma marcada

entarna. Tatp
aceleracibnm en 1o Fiampaz aefualas,

Las soamdisisnans tntzrnas Qe harhn posibte para la oasmpeesa
afrontar dichos camhing =380 20 relacibn directa con U cultura,
antendlida eaka come nn sistema de valares y senbldaos sampartideos
respacta e <y fseacia, su micidn y los pracedimlentas hislens

de esre

para sumplir 500 nnes y aop wlra. Las caracterlstrfc
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cictema culivra) pueden  haberla hecha demscinadn rigide poaras
adaplarse al eamhin sxlernn, 0 bien, renuErirsn s Una
reinterpretacidn de cu centide béciro y de cu micitn tundamental,
el "wolver a 1o La-jco", pato fntrontie ror feito w1 samhiin
externo.

tor otra parte, peede veree ante la citusridén de que, atm cin
concaiderar el cxmbhin externe, &b mode df cFr, Qite o en nlra (DTS
que eu rultura propia, Je reste etiraciao en cu aprracidn. beto ce

muniticetm rrvanda hars talta raneicturnecta, perticipecitn o

centido compariido de misién. Si pcto e FX3 N aleanzar Jlos
njivelss de de<arrolio que requiere rataraAn condicfonados,
tambiéen, a moditicar it enlhnra LN Logrartin, [ Aaltores

ectudiadoe confirman que ccto acurre en Asja, Lurcpa, loc tstados
tinfdoa e Ibercamérica.

Del estudio de tatos Autarce 4o contluye, asl mismo, que o]
proreso de desarrolln de una empresa no es, necesariamente, e
contenido tecnoltgico o técnico-pdminictrativa, & decir, no s

axrio, el introducir mejnrac

ciuticiente, & veres ni siquiern nece
en los praocesos tienicor de produccidn, dietribucion -3
‘finann{ern, o reorganizar pelrncburans y procedimientos pare
optimizar la operacian de le empreena. la que re requiere para el
desarrollo de o ampress, que la Lleve a \a gafidead folsl, (a
raxcelencia o In qgeresncla de serviedio sl cliente, & ] hacer

explicito para ¢us dirrctivor y perronal, ese modo de «rt que da
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saparta a la idenriricaclon de cus miembres ecan eolla y Ia
disringua de atras, dqua lax haens ser o aque as, a0 cuyllars
arganisacfonal.

Wa La eaaclencisy da alle, cama condlaldn necesarta, <urgira,

ciands ennvengy, al process de modirfleacibn de su cutltura, en

tarno a un prayeats e desarratio, ftato, alare esty, con rodes
lns ranans paaiblas d=  makicas Y proftuadidad da camhios

requecidas.

7.- las empresas mexicanas tienen, en qeneral, necesldad de

atactuar camhlios en a0 culbnra arqganizaclional:

El caso de {a empraca mexlicana, desde pate punta de viata, «erla

un ecasn partisnlar d2 empress, asapeclialmante rgido da adeptar
eale enloque. tn atnreto, ta eapresa mexicana, an n

Gueneralicaci b 2-opvada par 1A mayaria de quienss tienen que var
o =lla, oy desda 1y parspactiva aconbdmica, ya dasde la
polirica, entrenta wnay =eria cricie de prodoctividod y cabldad.
Fato por mobtivins intarnasg, CAanaaT aque na radican AN raciiraos
tecnoldqgires, deticiencias tdcnico-adminfetrativas a taljta do
racurans flnansineras, qne puysdan darse, sinne sobre tode an el
modo de <er di) mexicanas, Aie ne parecs ser, a primera viata, el
mys adecuaade pora el trabajo etsctive y de aalidad, ¥ aste medda
de sar a3, an nlras palabrac, 1a ecalnura de La amarasy me<icana,

Pzra ademas, 1a smpresy mec<icany sanfrenta una situariidn externa

Aua Ly ealacsy o npa sitnazidn eccpesjalmente vulneeranle, dada 1y
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Qlebalizecitn de la ecertemia, ¢} ingreco al Goatt v la entrada rp
vianr dei tte.  sie rempetidoren extranjeros eefdn ya en eu
mereedn, compitiends con sl &n precioe y ralticgad y , & la ver,
enfrenta Jlo nedesicdad o Jleqn a o oolresz getogrdoe, allerncde 1lan
tronterac, «in poder ceompetir, per AL mamenta, en Ilne micmoer
terminos de precio y calided,
Camn dietintos nepertnn g rein eanlucidn e enntean 1ne
siguiente:
2.1.- las caracterlietican de Ja cultura erasniracicnal de lac
empracas mesnicansa, gsurgen de la= caracterleaticas de Ja rcgltura
Arrinnal, matizadas, pero no anuladas, por {In< diterencfiac
regionalec.
2.2.~- Eetas caracterisnticar culturales atfectan Jar tormae de
frahafn, nern tantn las del trabajn del operario manual, romo las
del trabhajo directjvo. itambién Jos duefioe-emprecarfoc-directorces
mexicanos precentan deticlenciae serias en su modn de eer trente
al trabajo!
Y. también  por rupuesto, aujienes trabajan efn  Jos njuelrs
jerdrquicos superiores y nedios,
2.3.,~ Una manifestacién de rnir modo culture) de Ya empresa
mexicana, con ralcee en 1a cultura nascionel e e) de Ja divieién
enttre los de arrtha y loe de absjo, entre el sllne y £l nesatros,

con cu& lamentahlee consecurncias en cuanto & partjicipacidn,

consistenela y sentido de misiotn compartida, que cegln lo inves-
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tigadna, econdlcionan la afjeicncia y proaduetividad,
2.4,.~ Pars, la cultiyry maxisana a0 as moald, no 845 nacasariamante
un determlnante neqativa para qus la empress npacional spa A
Forciortd {naricar. (Y Jamnaarea el ~asn a varias, LGinaquea
relativamente pacas empresas mexfcanas, de distintas reqiones que
han ograda un verdagara desarrallo, no sdle en terminos de
maaqnitud, silno aa Lérminos d2 pradoactividad, ealidad y eticacta
an cuante a sus abhjetives rrascendentes de arrvicio a la saciedad
y satlisfaceidn humana de su= {nteqrantes.
2.85,~ Las empresas m2aicanas que han loqrado esfe desarrnlla san
aquellas que han =abida en-ontrar, reeapotando y apoyindose en los
valnaras asanciales s la rulrura macinnng, las camines para
modificar Joe rasgoes culturales nenativos, re decfr hdbitos y
actitinias squlvaradas  raspests ol trabajs. Y, nitgvamanta,  an
todns iaa niwvelss
jerarquicns da 'a arganizarian, comenrando por el nivel supertar,

al del dusfin-amprasario-dicachar.

3.~ F1 desarrollo que a4 la empresa conviene, sé basa en 'a majora
de La persnna de sus fnkeqrantas y comprande mie elepmentos
qie el slmple inrramenta de la capacidad praodaetiva:

e puda establecer gn sianiticadn cabatl dal desarralla de la

empresa, relaclonado eon a2l el ttrabaja hien hacho. Se pude

demostrar, bastadoss en el anilisis de los copveptas de trabajo vy

empresa ba Falaaia da an planteantento, quizy peligrosamsnts ...
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atractive para adaunoc empeecarios, de QUE o GQUE 0 rFQuUidiE ee
1n etirncia, en términac de ta relasridn cocto-beneficin, y de que
ta micma poedge adecnzarge don ol aeimple "ensedar o lrabajar
bien', a camhio de nna cenveniente retribucibn meterial, i aceco
arompafiads de técniras de motivacién mac o menes coficticeadac,

El werdadero procesn de desarrolte, en el marco del ransl pedran
alcanzar<e loa propécitos de productividad y ciicisncia, tiene
aque incluir npecesariamente el aharcar el prophejto de que la
enpresa cumpla con otros ahjstivaes frascendenten, 1ns de hrindar
un servicio a la comunidead vy [proaruvar Ja ratistiaccidn humanae de
sus intenrantes. Amhes =e derivan de la naturalera encial de la
misma. |a empresa es sobre todo un confurito de peresanas, pnidace
para aleanzar clertas meftas mediante la adecnsda conjuncidn del
trabajo coperative, del artuar directive y de I inversidn gque
todos s miembres realizan aportandoe capital o dandn < tizsmpn y
perconal) ectuerzo. Y como realjdad socjal que cr, esldéd obligada &
cumplir 1ns YTines nua 1a comunidad espera de ella, corriendo el
riesgo, s} no lo hace de que Ja misma sociedad la sancione por
via legal o "comerciol®, quizé hesta extinguirla.

a perseond homany no puede, soapena de deshnmanizarse, asumir su

trabajo con  una mrta excluyente de abtencjion de rerursos
materinles para s spohrevivenria, ni stiqulers Le es sutinlente el
realirar medjante ¢) trahajo cus expectativasr de auto-expresidn.

E1 hombhre requiere, para sentirse realmente satictecho, asumir el
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Erabajo comn A tarea, que sédla él pusds cumpllir, qe
participacidn lfbre y wvoluntaria en Ja tarea de modiflicar 1o

reatidag, de conskrutr el mundn en et qua al y Llas snyos han de

vivir., fn case ecanatrarin, le sohrevendead ba deshutanlizacidn en su
Erabajo primera y en au persany daspnds, {nelusn se verd privadn
del toundameaka para Lo Felicldad persnaal agie ns 2l Brabajo, le
afectard la Ffruscrocidn exivtencinal. licho en palabras senclltas,
sl acaso continua trabafanda 1o hard mal y de malas, la empresa vy

o que alla raprasanta oo padry cer sentida como propia y aunque

. 23%ts sar& su farma de axpresidn dal

quizad no lo wvarbalice as
verse Frusbrada o disminuido e s natoral aspleacién a la
planirad papsonatl, a ta taticioad. Sin nagar qua nasko es, an
glrima téemino, una respoasatilidad peracnal, &l es neceasaria
Aapuntar La corraspansabilidad , Al mRAnNna anhsidlaris, o [
amprosy,

St el reapansable de diciqgir la empresy, dbndnle a la misma =u

saptida y seafAalande el ruambo 0 aaguir, an esonocen 1o oantesf
s2 @antiensn clergas A la reabidad exancial de 1o Que ex la
2Rpresy y 0 btrahajn, ca2r3n con faciljdad en la taltacia de La
“nrodackividade, Aaankas  wancicaada, o intenktardn encontrar ta
solucidon A ias probilemas de ta arnaniracida por las rcamiaas de la
*modernizacisa® rteenalédgicn, adniajatrativa a las
raorqganizacinnes financiaras,

SuU pape) central rama diroctor, =20 concluye de 13 fpyvestigaclian,
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es realizar wuna ccntinta Jsbor e sintesie que srmonice Jas
diterentes Asper tng det objetiivn qenericn de la empiresa,

fncluyrnda en dicha sjintrsie Jdos abhjetives humanos de todoc Jes

inteqrantes, =&l incluido, e ta argsnizaciin, pertirnde  par

cunnestn del eatndin y antlieie de la=a divereos aspectos de }a
B

realidad a su rcargn, entre los cuales esth precicamente el Ae Ja

il tura sraganirzacianal de su empresa.

4.~ t) procese de moditicacidn eculttural deherd infciarse con un
procesa de diaqnéstice, en el que participard !'a propia
empresa.
la empresa mexfeana pequiere de ecctablecer un disanéstico de su
realidad eultnral, que le pearmitirs LY lne  rmanne Ae
enmportamiento  de S5 {ntegrantes individual Yy Aqrupalmente
consideradaos, para dijocidar les practicas latorales, de
liderszgo, de comunicaciéng, de  toma de  decisiones y de
rarticipacidn presentes cn dicha realidad.
Le mostrard rue fallae en Jn concistencia entre Jo expresada en
sus valores y su misjidn con lo que eienten y actlan sus miemhros,
y con las pallticas y procedimientos establecidos.
te mostrard que tan ceérca o lejos se encuentra de contar con que
s<is  mlemhres  comparten 1o misidn vy en que condicfones oo
encuentra para atrontar la tarea inaplarzahle de adaptarse al
nrueve mundo de coampetencias en precios y calidad,

Para emprender esta tarea de diagndctjeo aer requiere que sy eabe-—
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za eaté sensihilizada, al monas [nfcjalmenta, a) remy da wuna
posible transformacidn culitural., Pera obtendra, ya en la fase
misma dal diagnéeticn, un heneficie ra términas de toma e
cancienz{s, por parka da sus  inteqgrankes  de  los contenidos
positivos y meqartivas der se propfa cultura., Coma op mestrd en el
curso Je La investigacinm, b a tarcma misma de realirar (3]
diagndstico, serd un (nicio de cambios en Jo que a participacian
se refliere.

Del diagndstica, la vmpresa  puede partir para tarmular  an

proyecta de maditicacidn dv su cultura, que no es daspojarss de

HAa para adophar abkea disktinty, {idealizada eomos "y mejor”, sina
reatirmar los valares pratundos de la ya existante - apoydndase
en lo mis wvalida dr Ja cultura mexicana - y emprendar Ja

moditicacisdn da habitos y actitudex neqgativos, ephariruyésadalas

por otraos que serhn conqgruentes can un desarrailo cahal de Jas

personas, 1os qrupoas  humanas  y Ly emprasa an so Eotalidad,

compartiemda tados par §iqual los beneticios df dicho rambian hacia

majoras manaras da ~ar oy Ja acar.

S.- Fn el proceso de moditicacioen de wna cultura orqQaniracionatl,
estAn, necesarlamente Implicados, aspectos educativos,

Fantn en Al praaess da dragqndatiea rcoma eon el de madificaridn de

La ecultnra organizacsional d2 nny nmpreasa astardn pressntas

procesns aducaliluna. Lo enlbary a3 nna raalidad hemana, Coanda el

ser humana nace, Ja cultura ya astd alll y Lanto de manera
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deliberada y eistemdticea, camo pot tun <imple  y &sictimatico
inTinje «enciat, la eultura del medio rs  asimilada por =1
individuo, Peva lJoese coanlepidoe de ba o rultura requirren [hara
hacerss prapine de nna  taren dn reganaetruacctdn de le micms,
haeciendo nso de cu inteligencia y walantad, de 13l wmodo que <e
rereonalice; puede decirse que en ) cdiblogo entre Ja cultovra y
el individun, éere «o hace nerenpa. (Actualiza sus potencian de
tol, ya& precentes deede la cancepeidn),

Por ello cultura y educacién van de 1a mano, por ello, wn proceco
de moditicecién cul)tural, ronticne e i piropia naturalers,

acpectos edurativos.

6.~ los proceros educatives inherentes a to moditicanidn da 1a
cultura orqanfzacional son de naturalera compiefa, requieren
por lo tanto, una atenclan protesfonal competente.

A este conclusién sc Jlega por Jo siquiente:

EL marce o escepario de  Jiches camhins cerd el de los

requerimlentos de Lla empresca, del trabajo especifico de cada

quirien, canjngadn con anus eondicinnes o «ituseldn rerecnal,

Por otra porte, lmplican proecksos a corkno y large plaze de

modificaciones de hadhjtos y act3tyder, fncluyendo también a)gunos

contenidos conceptuales.

Se retfieren tanto wm una Actuacién  individes], como  las

hahilidades requeridas por al trabajo en qrupe y la direceién,
deearrollo y capacitacioédn de otros.
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Oeberan de tomar en cuenta los planes de la empresa a tuturo, no
selo su estado actual, debiendo acntar las bases para que Jos
intedqrantas puedan adquiricr los canncimliento y hahllildades que el
desarrallas racnaldgica y administrativo hardn nec2sarfos.
Toda ello rajquiers del diagadatice de las necesidadas agenerales
de ta empra2an, 1A jerarqgoizacidn de prlorfdades y =n distriburcién
en a2l tiempo y, Jdiraranctands lo aduycarivo da2 ia qna no Lo es,
planear 13 actuacitn educariva, con eus regpactivaz metadalaglas,
térnicas y recursas diddrticos |, canjuntada en ei1 marco de la
sefialado en 1ns phrrafos anteriares.
Por erlln, la dinkervencidn det Pedagoqo en este processc serd dal

tode nerasartla,

7.~ la existencia de ana cultura orqanizaclonal en teda empresa
es una ranlidad peraanente, par to que el ranacimiento de la
misma y sus Implicacianes serd slempre pnecesario, aunqgue las
madas del management dejen de mencionarla,
€t estudia y disandstico de ta caltura orqoanizactaaal purde
earrar a2l mismo riesga qn: analgqular abra moeda en ol sampa de I
admir{steasisn da ompratas, Ko obstacte, per 1o realizada e¢n oata
Investiqazisn =e puade afirmar quae aste o na dea mods, o1 azuntn
as  da intaras paras al Padajoga vy Etado  agqeal prarsstoanistas
fntercsado en el decarrabile de 1o empresa,

EL enpeopra da cubrnea an e oun Baeming pasajere, alll donde haya

N grupo humanas, =2&atard prezente una cultura, que coanstituicd un
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canjuntn de siqniticados compartidos por loe miembhros der diche
Grupo.

En tantn v cuanio Y& empreca sina <iendo un qrupa di prrennas,
tendrd en copnecdécurnt ik 1tha cultura prepia y distintiva, Cuafquier
fendmeno humanoe que acurra ¢n ¢} qrupo ectarh correlacionsdo eon
ella y cu considerscitn cerd neccearia pare todo squel aue Aquicrs
interveniys en lac procesas quae ce den, o <e quiera aus ornrran en
dicha  qrupa. 3] procesn  puede Namaree Terdadan tetal", a
“excelencia®", por ejemplo. Pero siempre Llevars dapijcite el

proresc humann y por lo tante el rultuaral.

R.—- la present; fnvestiqacidn v=ja abiertas alaunas
interronantes:

Eeta investigacién, cuwmo (eidralminte nseuvrrs, abre mhs prequntas

aque Jas respuestas que pudn haher apnrtado. lae clquientes con

cuestjones que cuqifren temas para olrae fnvestigaciones:

- Las culturas no son estédtices, por la tanto serfa conveniente

1a actuslizacidn de Jnas Snvestigaciones sobre la cultura mexicana

y sus diferentes modaltidades reaqionales.

- Protundisae en «) cnnncim!rnfn de los rasqos culturalec ¥y Ja

correlacidn ditferenciada de erlloe con 3a eficacia de Ja empress.

Se conocen los rasges culturales y se¢ sabe que atectan, pereo us

difici) distinqulr entre Jos que afrctan mas o menos, tomando an

cuenta los diferentes niveles organizatives, particotarmente en

empresas mexjicanas.
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Serla deseable contar con Jnvestinariones que permltieran
asfablecer ana correlacidn, emplricamente demastrada, entre
dlrfarenta rasqos da cowmporfamientn y ta ertcacla en el krabajo,
atendiendo o los diferenbtes nivelers arqan{zatives, en empresas
mexicanas,

- Ea c¢usstianabls pensar oa gn piads]ao de dliaagadstico vdlido para
cualquiar ampras.y y sitiiaibn, par Lo que serla deseable
fnvasrinar modatas da Jiaqnd-tica diverziticades para diforanras
tipns da empr2sas, atandlenda a4 =0 RamaAa, an estructara, raims d2
actividad y region.

~ PDecarrollar pracodimientos y madios para ditundir sn o) medio

ampresarial la Umpoartancsts Jdul kema culkEnral, asl rome probar

direrantas medios de acercamianra hardfa dAnafnas/onpr -
sensihf{lizacidn al tema.
-~ Investiqar diveraas pracedimiecntos y téenlcas pars dolimitar
las neresidadas e cambias culbnrales y su dJatinteldn en termines
da carenaias odncatbtivas a regalvar,
-~ Ltevar a caboa la wvalidacidn omplrica de las medias educativosz
para

lagrar los camblos culrturales esxpacadas y qgeneracidn de nulves
recursns para 2srns tlnes.

- fesarrollar procedimientns dr vcvaluacian de las intervenciones
pary moditicar anltouras orgnizanianates, ataadlendn tanta a los

aspactos de mejara pornanal de tas {nteqrantes de ta empresa,
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cemo e las ventajse ablenidas por esta Ultima.

- Serla 0lil coniar con reportee abjetjuns, con syticiente haar

cuantitativy en los sspertos que & ello ce presten, del reanjtado
de intervencinner rn Ja rultira wigenizacianal), cn diterentes
madslidades de empres tipa de intervenridn y reqicnee

mexjcanas.

Finalmente, frrumfmos Jas ronciveianex e la siquientr manera:

- Fn b emprees mexicana  snon necersarios toa  procesns de
df agnéetico y maditicacioén de la cu cultura arganlracianal,

- Fstos preanesnos implican aapectos  educafivoe onmplejos, on
cvanto comprenden peocesos protunden y trascendentes de camhios
de hébjtas y aActlitudes en diferentes pecennas can  dictinta
cftuacién perronal y Jaboral; en uwna fnevitoable intcrrelacidn con
el medio de ta empreca, &y pstade  setial Ao grnaaarolin oy
pretenzjones o futuro.

- Fl Pedagnqgo eg el protecional que por sy preparacidn
filoséfica, pedogégica, didbetice y en el drea empresarial, puede
Intervenlr ecan etlcoacia para et diaqnéstico de Jas necesidades
cducativas, en el maree de los requerimientoes para ¢! desarrollo
cebal de la empreea y de sus Inteqrantes y emprender el dischio de

[IGL planes y programas adecnadns para satietacer dichos

requerimientos educativos,
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ANEXOD:
Prapuesta de Encureata de Eva Kras para
el Diagndatica de 1a Cultura Orqganizactia-

nal en una Emprasa.

(*) KRAS, FVA.- La Administracihn Hexicana.- pp. 76 - A9




EJERCICIO PARA ANALISIS ADMINISTRATIVO

Esteejercicio se incluye para avudar a lz administacidn en el pro-
cesode sutoanalisis y evaluacion. Eslosuficientemente flexible pa-
ragueseautilentodos los niveles administratives, desde el director
general hasta las supervisores.

Método de aplicacion

Autoandlisis:

El gjercicio carsiste en un esquema detallado de los diferentes
factores y actitudes que se encuentranen los dos enfoques adminis-
trativas. En el tado izquierdo, se encuentra e enfoque tradicionsi
en Méxicoy en el lado derveho esti el modele de la adminintracion
mexicana moderna. Entre estos dos extremos se encucntra una es-
calade A a E,dénde el participante evalios donde se entuentra él.
Aqui deberd tomarse en cuenta que el individvo rara vez se encan-
trardenuneatremouotro, Lo mavoria quedataen un lugar interme-
dio. Sin embargo, los participantes. también se darén cuenta que
pueden ser tradicionales en algun aspecto, mientras que pueden
ser modernos en otro. Esto es normal duranie el periodo de fransi
€ion en que se encuentran lanto gerentes v empresas mesicanas.
Sin embazgo, al hacer el ejercicio. el participante debers cuidarse
de evaluar algunos aspectos, en base a la politica de la empresa,
en vez de en la préctica de la empresa ¥ su manera personal de
hacer las cosas. Ademds. puede tender a evaluar los punios en base
a lo que siente que el jefe quiere. en vez de lo que realmente sucede.
Lo mds importante que se debe tener en mente es infentar ser lo
mis honesto posible con uno mismo. Requierebastante pensamien:
to ¥ andlisis de conciencia en muchas dreas. Sinun intentn sinceso
de auloanélisis, el ejercicio no tiene sentido.

ANEXO
pagine 172



Evaluacién:

Este ejercicio se pusde usar como base para la evaluacidn de un
gerente por [a) si mismo. (b) su superior, [c) sus colegas (lateral),
{d) sus subordinadns. For supuesto que este proceso se tivne que
planearcuidadasamente y los participantes deben estar bien prepa-
rados en cuanto a las reglas del ejercicio. Normalmente requiere
de Ja ayuda de un facilitador externo.

Pasos para evaluar los resultados de cada seccidn;

{1} Sumar el nimero dv punlos en cada calegoria para abtener un
sybratal.

(2} Multiplicar la suma de la categoria A x 1.1a B x 2, 1aC x 3,
laD x 4, la E x 5.

() Sesuman A + B » C « D » E paraobtener la punluacidn final.

{4) La puntuacidn corresponde a diferentes clasificaciones que es-
tan indicadas al final de cada seccidn para evaluar los resultados.

Evaluacitn de los resultados:

Una vez terminado el ejercicio se tiene que hacer un andlisis de
las fuerzas y debilidades. Esto le da al diraclor general y al equipo
administrativo, una elaraidea de donde se encusniza la adminisira-
cidn de la empresa actualmente. Esto forma la base para los prime.
ros pasos en firme en el procesc de transicion. Nuevamenlte, se
hace hincapié enque todo el proceso se inicia con el director gene-
ral. Es indispensable que tanto él como los demas miembros del
equipo administrativo se sometan al proceso de andlisis.

ANEXQ ...
pdgina 1713



Tradicional A B c ] E Moderno pag. 174
1 FILOSOFIA ¥ O8JETIVOS
a) La filosofla emprasarial no La filcsofia empresarial estd
ealsts o e solo implicita. oxpuesta claramente por
escrito.
b) La tilosofis de la empresa Ls filosofla de la empresa se
se practics y comprende in- camprende clasamente y se
conslstentemente. practica consistentementa,
c) Los objetivos los decide et Los objetivos los define el di-
duedoldirector genezal. rector general, en consulta
con el equipo de altadireccion
d)Los objetivos son generales. Los objetivas son especificos.
€] Los abjetivos se guardanen Los objetivos se expanen por
la mente, no se ponen por escrito.
escrita.
1) Los objetivus estdn basados Los objetivos se basan en un
en un 1aarco de liempo de 1 largo marco de tiempa [8 2 10
a 2 ahos. ahos).
&) Los objetivos le dan impar- Los chjetivas se enfocan aun
tancia & una recuperaciéa ré- largo plazo de viabilidad del
pida de capital. negocia.
11 PLANEACION
8) Los planes para lograr los Los planes para lograr los ob-
objetivoslos define el director jetivos los define el equipo de
general, alta direccidn, incluyendo al
director general.
b) Las prioridades las define Las prioridades las define el
el director gencral. equipo de alta direccién, in-
cluyendo al director genaral
c} El marca de tiempo paralos ¥l marce de tiempo para los
planes lo define el director planes o define el equipo de
general. alta direcciédn.
d) Los planes seguardanenla Los planes se ponen por
mente. escrito.
e} Los marcos de liempo se Los marcaos de tiempo se con-
consideran metas deseables. sideran compromisos en
firme,
f} Los planes no estdn apaya- Los planes estdn apoyados par
dos par planes detallados de planes detallados de accidn.
accléa.
SUBTOTAL
xt | w2 | w3 | wa fous
NOTA: LA CLASIFICACION INCLUYE.  y0TAL CLASIFICACION
! FILOSOFIA ¥ OBJETIVOS ¥
It PLANEACION 11-20 - ENFOQUE TRADICIONAL
LA PUNTUACION FINAL 21.35 = PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO0

3651 « LA TRANSICION EN PROCRESO
$2-51 ~ LA TRANSICION AVANZADA
62.65 « ENFOQUE MODERNO
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Tradicional A ] c D £ Moderno
m ORCANIZACION
n) El director general asigna El director general y el equi-
responsabilidades alos geren- poudministrativo se ponende
tes oralmente. acuerdo con la responsabili-
dad departamental peracada
drea.
b} La comunicazién va en un La comunicacién va y viene
solo sentido. en dos sentidus.
c) Casitodas las decisiones de- El gerente tiene plena autori-
partamentsles sele consultén dad para lodas las decisiones
al director general para su vis- en su drea.
1o buena.
d) Las fechas!imitelas define Las fechas limite las definen
¢) director general. los equipos administratives,
basindase en el plan maestro.
e} La planeacién detallada La planeacién detallada [pla-
{planes de accién) general: nes de accidn) 1a hace el equi-
mente seledeja al gerenleno po administrativo por escrito.
se ponen por escrilo).
f) El director generaldefinelas El equipo ad ministrativo de-
prioridades. finelas prioridades, basindo-
sc en los planes.
g) Loz marcos de tiempo son Los mareos de tiempo son rea-
muy cplimistas y na dan mar- listas y permiten un colchdn
gen para positles perotlemas. de tiernpo para posibles pro-
blemas,
h) El gezente iniciatos proyec- Elgerente inlcialos proyectos,
1os sin planes de accion dett: basdndose en un plan de ac-
lladus. cién detallado.
i) E] gerente a menudo prefie- E) gerente prefiers tomar
re hacer el Irabajo él mismo, tiempo paracapacitar aunsu-
en vez de arrlesgarse a un bordinadoagquehagahastaun
errar por parte de sus subor: trabajo dificil para tener tiem-
dinadas. po para planear.
SUNTOTAL
[}] T 3 (X} »s
TOTAL

LA PUNTUACION FINAL

CLASIFICACION

10-16 » ENFOQUE TRADICIONAL
17 28 = PREMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
2% - 39 » LA TRANSICION EN PROGRESO

40 - 47 « LA TRANSICION AVANZADA

45 - 30 - ENFOQUE MODERNO




Tradicional

Moderno

IV DELEGACION
&) El gerente delege teress 8 \
los subordinedes.

b) Comunicacidn de un sdlo
sentido,

¢] Se hace hincapi¢ enle obe-
diencis por parte de Jos subor-
dinsdos.

djLas dudes y malentendidos
de Jos subordinados no se
eclaran, :

¢) El subordinsdoteme sdmi-
tir que no comprende algin
punio,

1) Las prioridsdes no se defi-
nen claramente.

g) Las prioiidades, s menudo,
se ven quebrantsdas por pro-
blemnas imprevisios.

b} Los subordinados tienden
8 Interpretar la ultime tarea
asignada como la de &lts
piivridad.

i} Los subordinades hsbitual-
mente buscan aprobacién del
superior por las tareas que van
@ hacer.

{} Se espera gque ] gerenie se-
patodas las respuestasatodas
las preguntas.

Elgerente coments las ectivi-
dedes con el equipoy en con-
junto delegen las tereat 8 los
miembros.

Cumunication  de dos
senlidos.

Se hace hincapié enle partici-
pacion y expresién de puntos
de vists por los subordinados,

Se hace hincapié en lu aclara-
cion de todas lus dudas y ma-
lentendidos,

Los subordinados estdn ansio-
sos de adrnitir cualquier fulla
de:compresién y locomentan
hasta comprenderloy estarde
ecuerdo.

Las¢ prioridodes st definencla.
ramenic, bnsadas en planes de
arcicn.

Lus prioridades, rara vez, se
ven quebrantadas por proble-
mes imprevisios.

Las prioridedes siguen sin
cambio a pesar de le nueva
asignacian de mas tareas

Los subordinados sc sienten
confiacos y praceden sin bus.
car consejos o aprobacién,

Se scepta que el gerente no
puede saber toda, y &! sdmite
abiertamente i no lo sabe.

SUBTOTAL

TOTAL

LA PUNTUACION FINAL

{Continde)

"2

=)

x4

CLASIFICACION

PAG.

176

2. 20 « INFOQUE TRADICIONAL
2135 « PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
36. 47 = LA TRANSICION EN PROGRESO
a8- 56 = LA TRANSICION AVANZADA
57. 80 = ENFOQUE MODERNO
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V CONTROL Y SEGUIMIENTO

a) EMtrabejo delegado no recl- Elsuperior cantinuamente si-
be seguimieata por parte del gue ol trabajo con los equipos
supsrior. de trabajo.

b} El seguimiento se efectida E! segulmiento es constante
cuando se pesentan pro- para prevenlr o anticiparse a
blemas. los problemas.

c} El sentido de urgencia no E! sentido de urgencla estd
se comprende. presente en todo momento.
d}El gerenteslentequenalie- El gerente cansidera ol segul-
ne porqué supervisar el traba- mienlo como una parte impor-
fo de otros. tante de su trabajo.

€} Los subordinados se sien- El subardinado ¢onfio en que
ten amenazadoscuandoelsu- su superior l¢ ayudard cuan-
pervisor supervisa sutrabajo. do sea necesario mientras su-

pervisa su Irabajo.

) El gerente no se siente res. Elgerente se siente plenamen-
ponsable por el desempefioy te responsable por tedos y to-
compartamientode sus subar- dolo que sucede en su depar-
dinados. . tamento.

g) El gerente tiende a culpar £l gerente se responsabiliza
alos subordinadous cuanda se porlafatta de capacitacidnde
presentan problemas. los subordinados cuando se

presentan problemas.

h)Los errores y problemas po- Los errores y problemas po-
tenciales, generalmente, se re- tenciales se reportan Inmedia-
portan demasiado tarde para taments para cemedintlng
remediarlos.

i) Las subordinados tiendena La retroalimentacion es realis-
dar dnicamente retroalimen- ta, sea positiva o negativa.
tacion positiva.

f) Los subordinados a menu- Los subordinados hacen pre-
do pretenden comprender al- guntas hasta que estén segu-
guna instruccidn sunquenola ras de hober comprendido.
entiendan.

k} Las buenas intenciones se Lag buenas intensicnes no se
aceplan como un pretexta pa aceptan como pretexto pura
ra oo hacer un trabajo & no hacer un trebajo a tiempo.
tHempo.
» Laos subordinados a menu- Las subordinados rechazan
dousansuingenjoparg “arre- piezas delectuosas tan pron-
glar’ piezas defectuosas aun- 10 como se datectan.

quels calidad se vea afectada.

SUBTOTAL
wt x2 ] wal ae)] ws
CLASIFICACION
TOTAL

12 - 10 - ENFOQUE TRADICIONAL

21 - 3% « PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO
36 - 47 ~ LA TRANSICION EN PROGRESO
48 - 36 = LA TRANSICION AVANZADA

LA FUNTUACION FINAL
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V1 EVALUACION DE GERENTES

&) Comunicecidn de un sélo Comunicacién de dos

sentido, sentidos.

b} E! director general evalin El dircctor generel junto con

al gerente besfindese en sy ¢l gerenic evelian el desem-

percepeion del desempenioded pefio en los resultados, cum-

gerente, plimiento de los objetivos
fijndos.

¢) El director general cvaloa E! gerente o5 evaleado pot el

1as cuslidades personales del director genersl, colegas y su-

gerente, basérdose en la leal- bordinados, beséndose en

ted, dedicurién y obediencia. cualidedes persunsles, rela-
ciones humanas, cooperscidn,
iniciativa, desarrollo de subor-
dinados.

d) El propésito de le evalua- El proptsito de le evaluscidn

cidn es permitir al gerente sa- esdarle une oporiunidad ol ge-

ber la opinion que susuperior renle para cOmMentar sus puns

tiene de &l tos fuertes y debiles y planear
una estrategia para mejorar,

¢) Promocién — Primero se Promocidn— Primerose con-

_consideran Jos lazos familia- sideran lo hobilided y el de-

.res ¥ o influencia, serapeiio,

VII CAPACITACION Y DESAXROLLO

a} El director general y Jos ge- La administracidn superior ve

reptes superiores ven su papel su papel como el de pasat co-

de capacitacién comoeldeim- nocimicnlos y capacitar ge-

partiv ¢rdenes y ver que se rentes.

cumplan.

b) L eapacitacidn, general Lu capacilacidn consisteen un

mente, consiste en tomar cur- entrenamiento disrio y reu-

sos por fuers sobre temas ge- niones periddicas para inter.

nerales. cambiar puntos de Vigts, com-
pletandose con  cursos
especiahizados por fuera,
cuando se requicran,

c) Los cursos por fuers, gene- Los cursos exiernos son espe-

valmente, son ledricos y difi- cificos ¥ concretos y fos cono-

ciles de aplicar a la practics cimientos obtenidos son di-

diaria. rectamente splicables.

d) La evaluacién de la efecti- Los cursos exlernos se eva-

vidad de un curso externe nor- Nian en base a los resultedos

malmente consiste e un re- logrados con Is aplicacién de

porie verbal del gerentc o} los conocimientos obienidos.

director general.

SUBTOTAL
s d a2} w2 v} ws
[A: LA CLASIFICACION INCEUVE TOTAL

Vi EVALUACION DE GERENTES ¥
't CAFACITACION ¥ NESARROLLOD

{Contindat

LA TUNTUACION FINAL
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#) No existen criterios estable-
cidos pare evaluar la efectivi-
dad de costos de la capaci-
tacién.

f) Los gerentes ven !a capaci-
tacién coma reconocimiento
da su valor, esperando ademds
aprender algo util e Inte-
resante.

g) El director general est4 in-
dispuesto a probar nuevastéc-
nicas aprendidas por sus ge-
rentes cuando éstas amenazan
su estilo tradicional.

h) Capacitacién de trabajado-
res — responsabilidades ge-
renciales.

(1) Los trabajadores nueves
aprenden de los tfrabajadures
con experiencia.

{2) El gerente no se ve como
un maestro (capacitador).

(3} El gerente ve su papel co-
mo el de un director de paren.
nas y no como un desarrolla-
dor de personal.

{4) Comunicacién de un sélo
sentido.

{5) La capacitacién se consi-
dera un desagiie del presu-
puesto, con pocos resultados
tangibles.

Laefectividad en costosde la
capacitacién se mide con ba.
se en criterios estrictos.

Los gerentes ven la capacita-
¢ién como una oportunidad
para aprender cémo mejorar
sudesempeiio y desarrollo pa-
ra promacién en el futuro.

Eldirector general esta abier-
to a ideas nuevas presentadas
por los gerentes para mejorar
la eficiencia y la calidad.

Capacitacidn de trabajadores
~— responsabilidades geren-
ciales.

Los trabajadores nuevos son
colocados en un programa for-
mal, generalmente, con une
parts en el aula y otra en el
trabajo.

El gerente ve la capacitacién
como unode sus trabajos mas
importantes.

El gerente se ve como un de-
sarrollador de personal y ne
comoundirector de personas.

Comunicacidn de dos sentidos.

La capacitacién se ve coma
unainversidn que se multipli-
card muchas veces.

SUBTOTAL

TOTAL

n2

x3

x5

CLASIFICACION

179

18 -26 =
27 -49 -
50 -84 =
65-76 -
80 -85 =

ENFOQUE TRADICIONAL

PRIMERAS INDICACIONES DE CAMBIO

LA TRANSICION EN PROGRESO
LA TRANSICION AVANZADA

ENFOQUE MODERNO
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