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INTRODUCCIÓN 



El proceso de globalización en el que se encuentra el mundo actualmente genera 

exigencias muy particulares a todas las empresas, sobre todo por el brutal 

aumento de la competencia y el cambio de las "reglas del juego" a que ha dado 

lugar el libre comercio . La capacidad de aumentar constantemente la 

productividad es un factor fundamental para la supervivencia de las empresas en 

el mercado. 

Las mismas empresas se ven obligadas a hacer una reflexión acerca de la forma 

en que están manejando a sus recursos humanos y la forma en que pueden 

aumentar la productividad. En estas circunstancias adquiere un valor primordial 

la comunicación organizacional como una herramienta indispensable de 

transmisión efectiva de información que asegure la productividad y el 

rendimiento máximo de la empresa. 

- ; .. ,·~.,.:-::-:·.:·. 

En México existe una profunda necesid11d de_ est:udiar,y precisar la forma en que 

la comunicación organizacional está _siendo ·:.utilizada para beneficiar a las 

empresas e impulsar el desarrollo de sus colaboradores, es importante ya que 

cada país e incluso cada empresa presenta problemas que deben ser atacados de 

manera particular ya que se ocupan técnicas pertenecientes principalmente a 

empresas de Estados Unidos ó Europa en los que la problemática puede ser muy 

diferente a la de nuestro país. 

El volumen de inversión que está recibiendo,México orientado a la industria y 

empresas de servicios obliga a refle_xionar, acer_ca .. ,~e la forma en que los 

trabajadores mexicanos están respondierido -~ritel.Ü. cÍp~rtunidadcs. 
• ·- '· - - "' '•·<" '• .:_~.-·'·" ·-· ·-.~-:- :·.:···~'- '--~ "· ... 

-~_:(::~~:~';--~--~ .i{i~~~;4 };-" -:~~-:'.~>,-k_~?;· .·,~·-_,. 
Según datos de la Secretar.fa de CcHfi~rci_o, f Fo~tmto Industrial , SECOFI en un 

reporte publicado· por. el J~pán Exteril~l:Trád~ Organization México, organismo 

dedicado a facilitar las relaCion~s _com~rciales entre empresarios mexicanos y 
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japoneses, en el año de 1999, las exportaciones japonesas a México ascendieron 

4,389 millones de dólares, monto 4.7% mayor con respecto a 1998, mientras que 

las importacionesjaponesas procedentes de México sumaron 1,653 millones de 

dólares que significó un aumento del 34.9% con respecto. al mismo periodo. 

Lógicamente ésta inversión repercute en los espacios laborales que son abiertos 

en nuestro país y que generan a su vez en algunos casos roces entre dos culturas. 

Se han hecho diversos estudios acerca de la psicología laboral del mexicano; 

pero son escasos los que abordan la forma en que las empresas transnacionales se 

comunican hacia dentro de la organización y la forma en que por medio de ésta 

se vencen las resistencias socioculturales, las cuales constituyen el elemento 

central de esta tesina. 

Se insiste en realizar estudios que ayuden a definir una teoría y una metodología 

propia que permitan entender la psicología y cultura del mexicano para articular 

planes y programas de comunicación que aseguren la integración en la 

globalización y a la formación de una cultura del trabajo propia que a la vez 

impidan que el mexicano pierda su identidad frente al bombardeo de información 

del exterior. 

Por lo que a esta tesina concierne, redactada como ensayo y presentada como 

una monografía descriptiva, metodológicamente apegada a los criterios del 

método científico y, en lo particular, a un análisis del sentido que tienen los 

elementos concurrentes en un hecho determinado , partió de una investigación 

documental y un caso de estudio que buscaba comprobar empíricamente varias 

teorías y hacer un modesto aporte a este tema de estudio que tendrá especial 

importancia y atención en los años por venir. 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Así, como se decía al principio, los cambios sociales que se están dando en la 

actualidad en todo el mundo, modifican sustancialmente la forma en que las 

empresas interactúan hacia su interior (con sus propias estructuras) y hacia 

afuera, con otras empresas (proveedores y clientes), autoridades, organizaciones 

civiles, políticas y otras. 

La llamada globalización vista como una nueva forma de economía mundial, 

consolidada hoy en día, facilita todo tipo de transacciones, tiende a eliminar 

barreras comerciales y financieras que facilitan el movimiento de capi~les y de 

inversiones. Es decir, las empresas de cualquier parte del mundo •tienen la 

facilidad de buscar e insertarse en los mercados donde se les "ofrezcan" mejores 

condiciones de producción o desarrollo de servicios. 

Este fenómeno social presenta una situación muy particular en las empresas en el 

mundo. Se pueden ver empresas trasnacionales operando'en diferentes países. 

Pero Ja gente que trabaja para esas empresas es en su 'mayoii~· del país receptor. 

Lo que esto plantea es que Jos empleados de una empresa transnacional deben 

adaptarse a las condiciones que ésta exige. 

No podemos olvidar que una empresa cuando s~Je de sh país' dé .origen no sólo 

lleva consigo capital. También lleva métodos de trabajo, una culthra d~ ~raba jo y 

social, un prestigio, una forma de hacer negocios. 

Cuando una empresa intenta insertarse en un nuevo mercado debe de considerar 

todos estos aspectos, si es que aspira a cumplir con sus objetivos financieros. El 

proceso de adaptación y asimilación de las culturas es muy complejo y es un 

factor de éxito o fracaso para las empresas transnacionales. 
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Un aspecto significativo dentro de la cultura de trabajo en las· empresas es la 

forma en que éstas se comunican. La comunicación no es sólo la ·transmisión de 

información a través de determinados canales también incluye Ja: forma en que la 

gente se relaciona a partir de ciertas concepciones del hombre, de la sociedad, 

del trabajo, de la autoridad y de la importancia de la propia información. 

Es por ello que decidí abordar como problema de estudio para la presente tesina 

el tema Comunicación Organizacional y Resistencias SociocúltÚrales 

Mediante la investigación que se hizo al respecto fue posible comprender cúáles 

son las particularidades, como cultura, psicología, resistencias, a las que se 

enfrenta una empresa transnacional cuando pretende operar en nuestro país. 

JUSTIFICACIÓN DEL TEMA 

A partir de la situación social imperante como resultado de la llamada 

globalización, las empresas de todo el mundo se muev.en a diferentes países para 

buscar las mejores condiciones de operación que lespermitan obtener mayor~s 

utilidades. 

En México, la inserción de corporaciones transnacionales genera diversos 

escenarios hacia dentro de la empresa presentando ambientes de trabajo muy 

particulares. Estas organizaciones tienen que enfrentarse a una cultura de trabajo 

que presenta dificultades únicas. 

Con relación a lo anterior, las caractcristicas socioculturales del mexicano 

requieren de un conocimiento riguroso que permita un manejo adecuado a fin de 

obtener los máximos niveles de rendimiento y productividad. 
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El estudio de las resistencias que presenta el trabajador .o empleado mexicano al 

enfrentarse a exigencias y expectativas de trabajo , con las que no está 

familiarizado puede ser de gran utilidad 'para f~cilitar la aplicación de la 

comunicación organizacional en México. Esta tesina quisiera ser una aportación 

en ese sentido. 

Por lo mismo, en la medida en que se profundice en el conocimiento de las 

resistencias socioculturales del mexicano en la comunicación organizacional , se 

podrá facilitar la forma en que México se inserte en el proceso de globalización. 

HIPÓTESIS DE TRABAJO 

La comunicación organizacional adquiere, bajo las circunstancias antes 

mencionadas, una importancia de orden práctico, porque, sin duda las e~présás 

deberán darle cada vez una atención mayor a la implantación y mantenimiento 

de una comunicación que facilite e impulse la productividad. 

Obviamente, hay indicios de que en el corto tiempo se requerirá , de más 

especialistas en este campo comunicativo y ello abre oportunidades a los 

egresados de la carrera de Ciencias de la Comunicación que.se imparte en la 
. _;~' ,'· ~; ~"''·' e~··.-.,• .···'.e' '¡·. ' 

Facultad de Ciencias Políticas y Sociales de la UNAM. 

Por lo que toca a esta variante de la comunicación hum~na, ~e.c,()nsidera que para 

eliminar las barreras socioculturales generadas al implantar: la , ~municación 
.: ·, ·. ·•. ~- '!_ .... ,,.... ·' 

organizacional en empresas mexicanas para las cuales este tiP<>'.de comunicación 

era desconocida , se requiere capacitar a los directivos y mandos gerenciales, así 
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como a todos los que :tengan responsabilidades; y mandos en la cadena de 

producción o la prestación de servicios. 

Para que se tenga claridad en las funciones y operatividad de la dicha función, a 

fin de que la misma comunicación, gradualmente, se convierta en una 

herramienta que ayude a incrementar la productividad y, para que, con ello, los 

productos o servicios ofrecidos por las empresas en los mercados globalizados 

puedan ser competitivos. 

De lo anterior se desprende la hipótesis de trabajo que guió a la investigación de 

la tesina, la cual quedó enunciada de la siguiente manera: 

Las barreras socioculturales a que se enfrenta la comunicación organizacional en 

las empresas transnacionales en México pueden eliminarse gradualmente 

mediante la educación y la capacitación de quienes ocupan los niveles .directivos 

y después de quienes cumplen funciones operativas. 

Objetivos Generales 

Los objetivos previstos para la tesina fueron: 

Analizar la comunicación organizacional de algunos tipos de empresas 

transnacionales. 

Analizar la evolución de la comunicación organizacional en México e 

identificar sus principales corricntes,.a fin de valorar sus propuestas. 
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• Explorar las conexiones que pueda haber entre. ·la comunicación 

organizacional y la globalización mundial y la implantación de la misma en 

México. 

Evaluar los resultados que ha tenido la comunicación organizacional en una 

empresa japonesa establecida en México. 

METODOLOGÍA·DE INVESTIGACION 

1. Tal y como se estableció_ en el .. diseño requerido para registrar la presente 

tesina, la investigación rciqú~Bdá. se inició al identificar cuáles son las 

principales resistencias o barr~ras socioculturales que se dan en la 

implantación de la comunicación organizacional en México. 

2. Después, y para fortalecer la hipótesis de trabajo, se le dio sustento teórico 

a la misma (demostración) y se determinó si era pertinente o no, para 

explicar porqué hay resistencias socioculturales (incluidas barreras 

semánticas) que obstaculizan la implantación de la comunicación 

organizacional en las empresas mexicanas. 

3. Finalmente, para verificar la hipótesis de trabajo, se analizó lo ocurrido en 

una empresa de origen japonesa que se estableció en la capital del país. 

Para el efecto, se investigó cuáles fueron los problemas que enfrentó la 

misma empresa al utilizar la comunicación organizacional como un medio 

coadyuvante en la productividad y como solucionó dichos problemas. 

4. Con el producto de la investigación se integró la tesina, que es una 

monografia descriptiva, estructurada según las reglas de la redacción 
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documental y en apego a Jos criterios del método científico, es decir, tratar 

de explicar hechos empíricos desde Ja perspectiva de teorías científicas, en 

este caso, de Ja comunicación humana, Ja comunicación interpersonal, Ja 

comunicación intergrupal y Ja comunicación organizacional. 

Por Jo que toca al contenido de Ja tesina, en el primer capítulo me interesé en 

temas relacionados con Ja Comunicación Organizacional y su relación con la 

Globalización teniendo como marco las empresas transnacionales, de ésta 

forma el camino está trazado para el tema del segundo capítulo que esta dedicado 

al Desarrollo de la Comunicación Organizacional en México, Ja Cultura, la 

Cultura Mexicana, y la Japonesa 

Seguí así con las Resistencias Socioculturales en Jos cuales se tocan elementos 

como Barreras de la Comunicación, Amenazas al Cambio, Cultura de empresa 

entre otros, constituyéndose así el tercer capítulo, en el caso del cuarto y último 

capítulo, el estudio de las empresas Japonesas, sus antecedentes y en específico 

el caso de Talico, me dio Ja oportunidad de dar a éste trabajo una forma de 

entrelazar toda Ja investigación con Ja vida diaria de una empresa Japonesa ep 

nuestro país. 
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CAPITULO l. LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

y LÁ. GLOBALIZACIÓN 



El objetivo de este primer capítulo es contextualizar a Ja comunicación 

organizacional en el proceso de la globalización. Como comentaremos a detalle 

más adelante, este fenómeno social cada vez involucra a más regiones. del 

planeta, y desde Juego a nuestro país. 

Para el efecto se presenta una definición de la globalización y sus características 

principales, sobre todo en México. Después se comenta el impacto. que· .la 

globalización tiene en la comunicación organizacional en las empresas de 

nuestro país, lo que nos permitiría ·vislumbrar el estado por el que pasa la 

comunicación organizacional en México. 

1.1 LA GLOBALIZACIÓN 

La globalización fue descrita desde hace 150 años por Carlos Marx en algunas de 

sus obras explicando que Ja cada vez mayor "transnacionalización" de los 

capitales crearían una nueva forma de economía mundial. Hoy en día, la 

globalización se ha desarrollado hasta llegar a una etapa de consolidación, la cual 

facilita todo tipo de movimientos de capitales alrededor del mundo dando como 

consecuencia la debilitación de los Estados Nacionales. 

Existen definiciones de investigadores del tema como Jean Jacques Simand que 

llevan a la reflexión del verdadero orden que está siguiendo el ser humano en su 

desarrollo como tal: "La mayor parte de los oficios que enseñamos a nuestros 

jóvenes corresponden a funciones que no pueden realizarse sino en el ámbito de 

una organización de tipo burocrático, es decir, dirigido por reglas escritas, que 

constituyen una jerarquía de tareas interdependientes (funciones), impersonales y 

asignadas según el mérito. De hecho, y eso está inédito en la experiencia 

histórica, Ja organización como nudo típico de la pertenencia y lugar principal de 
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intervención en los asuntos colectivos, tiende, a sustituir a la coinunidad fundada 

en valores heredados". 1 

El nuevo orden económico internacional obliga a los gobiernos a crear 

instituciones de corte supranacional, ya que al no contar con mecanismos 

reguladores específicos reina la ausencia de un orden internacional estructurado. 

La solución más efectiva hasta el momento ha sido la creación de los bloques 

económicos que al formarse de manera empírica han venido a entorpecer el 

proceso general globalizador. 

Es de gran importancia señalar las consecuencias que esta nueva relación 

económica entre los países del mundo ha provocado sobre su población, ya que 

este movimiento de capitales está caracterizado por favorecer la formación de 

regiones en cualquier parte del mundo con niveles de desarrollo muy elevado 

debido a las grandes inversiones, ofreciendo a algunos de sus pobladores una 

vida de primer mundo, a costa de la miseria del grueso de la población y de 

niveles de explotación altísimos que buscan asegurar la productividad. 

Con el fin de hacer creer a la población que el desarrollo del país se dará en un 

ámbito generalizado, los gobiernos otorgan todas las facilidades para que las 

transnacionales interesadas inviertan en sus países sin tomar en cuenta que con la 

globalización no se está sólo en un proceso económico sino también social, 

político y cultural. 

Cuando se habla de globalización, normalmente nos dejamos llevar por la idea 

de la movilidad en las mercancías así como de los capitales, también se 

mencionan los elevados niveles de penetración de las economías nacionales y 

1 Jcan-Jacqucs Simard y Roben Poupard ... Estrategias Organizacionalcs y Desarrollo Sociológico de losCLSC." 
cn_Abravancl. Allairc. Firsirotu. l-lobbs. Poupan. Simard. Cultura Organizacional Aspectos Teóricos Prácticos y 
Metodológicos. San José de Bogotá, Colombia. Fondo Editorial Lcgis. 1992. Pág.74. 
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por supuesto la integración .con que todos: estos elementos deben contar, pero 

también hay que tomar en cuenta que_IÓ.s:cambios en las relaciones económicas 

son realmente profundos modifi~ando también la producción; la distribución y el 

financiamiento. 

,- ' . ' ' 

Debido a la falta de información clara' sencilla de las verdaderas consecuencias 

y cambios que acarrea la globalización, en p~íses del terc.ermun~~ ~orno. los 

latinoamericanos, el acercamiento ·entre sus . pobladores; yY la · gÍóbalizació~ es 

manejado como el instrumento que los llevará de .tTíanera'-inme~Ú~ta;J1acia el 

primer mundo dejando atrás todo tipo de carencias y r~zagos que histÓrlcamente 

han sufrido a lo largo de su corto desarrollo económico y social~ 

Manejado de esta manera los gobiernos no enfrentan fuerte resistencia para 
_- ·. -. ' 

aceptar e impulsar aceleradas políticas de 'liberación ;•de\los 'mercados, la 

privatización de empresas estatales así como otros.instriJmei1tos gubernamentales 

de regulación. Al favorecer de manera tan abie~·a-'l~~·trartsn.aciémales, se ha 

ocasionado un aumento brutal en la pobreza de pafa~~-.q~7 .au~ no se recuperan 

de crisis como la de los años ochenta. 

1.2.LAS EMPRESAS.TRANSNACIONALES 

••Las grandes corporaciones trarisnacionales '·acaparan la mayor parte del 

producto muridial y en su empúje liari venido· ha transformarse en el motor del 

fenómeno globalizante. Lo que se indica··córno globalización no es otra cosa que 

la cutícula externa de una inmensa internacionalización concentradora del capital 

que tiene su objeto activo en las Empresas Transnacionales. " 2 

2 Internet: Federico García Morales. Corporaciones Transnacionalcs y Globalización. Internet web sitc 
W\\"W.rl'd.net/glohalizaclon/llega/fü100.htm. Enero 2001. 

14 



La globalización para algunos investigadores se entiende como un nuevo avance 

de fuerzas productivas que se basan en la revolución tecnológica, con una nueva 

organización del trabajo y en un sistema nuevo de competencia. Todo esto con el 

fin de controlar los mercados internacionales para obtener ganancias 

extraordinarias generando así la acumulación ;del capital; es decir, una nueva 

asimilación del capitalismo. 

Hay quienes acusan a las empresas transnacionales de querer aprovechar factores 

sociales y políticos como la quiebra~:de sistemas o la descomposición de los 

movimientos nacionalistas del tercer mundo buscando sacar un provecho mayor 

de ello. Lo mismo se piensa que h,acen con las materias pñmas y la energía, 

mai:i~pulando a los gobiernos para mantener"un,control mundial., 

Los actores pñncipales de la globalización, como hall sido los grandes capitales 

actuando bajo diferentes . formas, han aprovechado al máximo todas las 

posibilidades que encierra la misma globalización, dictando las reglas e 

imprimiendo su sello en cada una de las modalidades en que se ha desplegado. 

En la historia reciente han existido intentos para sujetar a dichas empresas bajo 

regulaciones internacionales. Por ejemplo, surgió así en los años setenta .. El 

código de Conducta de las empresas Transnacionales'', así mismo surgió el 

"Código sobre transferencias Tecnológicas", ambos aparatos reguladores cuyo 

objetivo era como su nombre lo dice regular a las empresas tanto a nivel global 

como por parte de los países en los que actuaban. 

Se conocen también los llamados "Requisitos de desempeño", a través de los 

cuales se intentaba asegurar que las inversiones de esas empresas tuvieran 

efectos positivos sobre el empleo, la balanza comercial, la disponibilidad de 

divisas, la transferencia de tecnologías, etc. 
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Sin embargo, las condiciones fueron cambiando. "Gracias a la revolución 

científico-tecnológica de los últimos años, las empresas transnacionalcs operan 

hoy con una gran flexibilidad lo que les permite hacer -)as,, , mejores 

combinaciones posibles de localización y organización productiy¡i'. _Las e~presas 

transnacionales buscan afanosamente la eliminación de todo tipode_ restricci_ones 

que limite su operación global."3 

Cabe destacar que gracias a la revolución en el ramo de la informática_ y en las 

telecomunicaciones de las últimas dos décadas contamos en este momento con 

una población con acceso generalizado a las nuevas formas de comunicación, 

que permiten considerar los avances en la generación de tecnologías menos 

contaminantes como una forma de detener o revertir el deterioro ambiental. 

La revolución cientifico-técnica ha implicado para esas empresas nuevas 

condiciones de producción, de desplazamiento y de organización general, 

facilitando una mucho mayor flexibilidad en su funcionamiento que les permite 

elegir, con muy pocas restricciones técnicas, las mejores combinaciones po~ibles 

de localización y organización productiva a través de la fragmentació,n 'de_ su 

actividad global en actividades parciales. 

Bajo esas nuevas condiciones, la actividad de las transnacioriales __ se ha 

multiplicado en las últimas décadas. "En los años noventa h~6ía44:soo ni:atrlc~s 
·'· :~· .,,, . .' "> 

de empresas transnacionales -7,900 de ellas en países "en desai-rollo":::- con un 

total de 276,700 filiales cuyo valor agregado anual se t~ipÜcó en comparación 

con 1982. Éstas se han incrementado a un ritmo de 8% anual'~~tfs ~Jc.po~c;iones 

3 Jaime Estay Rcyno ... Globali?.ación, Empresas Transnacionalcs y la Soci~dad Civil .. en Revista Socjcdad Civil 
Análisis y Debates. Pág. 63. 

_)6 



pasaron de 730 miles de millones de dólares en 1982 ~lt~850 ~ile~ de mÍll~~es 
de dólares en 1994".4 

Debe considerarse también el llamado comercio intrafinna. Las importaciones y 

exportaciones que se realizan en el· interior de cada emp;esa'·~snacional, entre 

la matriz y sus filiales o entre las propias filiale~ ha transformado de fondo el 

comercio internacional. 

Otro indicador claro del monopolio son los pagos internacionales globales de 

derechos y regalías por tecnología que se realizan también en su mayoría al 

interior de las empresas transnacionales, ejerciendo de esta manera su poderío no 

solo en la tecnología sino también en el uso de ésta misma. 

Esas grandes empresas transnacionales, en su inmensa mayoría pertenecen a los 

países industrializados lo que indica que gran parte de las ganancias serán 

transferidas a las matrices ubicadas también en el primer mundo. 

Existe en el otro lado de la balanza una mucho menor facilidad de 

desplazamiento internacional para los trabajadores no sólo en fonna legal sino 

también en fonna cultural, a tal punto que dichos desplazamientos enfrentan hoy 

más resistencias que en el pasado en actitudes anti-inmigrantes y xenofóbic.as 

que han generado fuertes movimientos en una buena parte de los principales 

países industrializados y recientemente también en los países en desarrollo "más 

avanzados". 

Las empresas transnacionales se encuentran protegidas por los gobiernos de los 

países receptores quienes garantizan las condiciones ideales otorgando seguridad 

y protección completa y constante para la inversión de capital extranjero, donde 

• lbidcm, Pág. 69. 
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aseguran que no se podrá, "expropiar o nacionalizar directa o indirectamente una 

inversión o tomar alguna medida o medidas, que tengan efectos equivalentes 

incluyendo en estas las manifestaciones de descontento social."5 

Se considera importante tomar en cuenta los cambios en ámbitos político, 

económico y también el social, ya que el modo de vida cotidiano de los 

ciudadanos se vera transformado en las décadas subsecuentes, para lo cual se 

hace necesario que gobernantes y corporaciones transnacionales tomen en cuenta 

estos factores para tomar decisiones, acuerdos y tratados. 

Como ejemplo de esta situación podemos hacer mención de las tan 

promocionadas maquilas, mismas que están consideradas como un medio de 

explotación de la mano de obra. Se deben tomar en cuenta también los 

movimientos clandestinos o no, que buscan corromper a los dirigentes sindicales. 

Los sistemas corporativos se valen de estrategias para aniquilar toda alternativa 

que se oponga a su desarrollo. 

No podemos dejar de mencionar que la influencia de las empresas 

transnacionales puede llegar hasta el terreno cultural. Tratan de monopolizar los 

medios de comunicación e intentan hacer de la educación un aparato propio, 

interviniendo en la planeación, privatizando espacios educativos e impartiendo 

educación de servicio para el sistema que están entrando a dominar. 

Las consecuencias sociales de la capacidad de dominio y control que han 

adquirido las en1presas transnacionales en el mundo se manifiestan en una 

especie de homogeneización de las pautas de consumo, de las modas y los 

gustos, de las ideas y de las formas de expresarse en. aquellas regiones de alto 

nivel de desarrollo. 

5 Jbidcm. Pág. 64. 
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Ese· intento de estandarización no se da. sólo hacia ·fuera de las empresas. Sin 

duda, también se da y probablemente con más interés hacia adentro. Las grandes 

empresas buscan estandarizar objetivos, valores, estrategias, procesos y la forma 

en que los diferentes elementos de la organización se comunican entre sí. 

1.3. COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y 

GLOBALIZACION 

Fue a partir de los años cuarentas y cincuentas que surgió el interés de los 

investigadores por las organizaciones pero fundamentándose en el individuo; en 

éste periodo precisamente es cuando toma cuerpo la escuela de las relaciones 

humanas que exaltaba la import~ncia de la participación de los empleados como 

factor primordial para mejorar la producción. 

Algunos estudiosos de este tema, como Linda Putnam, afirman que el estudio de 

la comunicación organizacional se dio a partir de la simbiosis entre la Ciencia 

de la Comunicación y la Teoria Organizacional, afirma también que la 

comunicación organizacional emerge de tres tradiciones de la comunicación 

hablada, como son: La Persuasión (publicidad y propaganda) el Discurso público 

(oratoria) y la Teoria de la Comunicación Humana, y se define como "el estudio 

de los mensajes, inform~ción, significado y actividad simbólica".6 

La multiplicación de los emisores, de los mensajes, de los medios,, de los 

públicos objetivo ha provocado que el mercado de la corrlu~icaciió;/~e:haya 
vuelto complicado por lo que los parámetros para elaborar ·~~a:;.~~t'egi;. d~ 

•Internet: Dcnisc Shumal K. La Identidad de la Comunicación Organizacional Internet web sitc' 
www.lnnovariunm.co01./Rcv 104/organizaclonal!.htm Noviembre 2000. 
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comunicación exige una conducción reforzada. Como respuesta a ésta necesidad 

ha aparecido la noción de ''comunicació.n global". 

La comunicación global se presenta como un.intento por organizar los diversos 

elementos que ocupa la comunicación para cumplir su tarea, toma en cuenta las 

diferentes caras que puede tener el receptor del mensaje emitido que puede ir 

desde el cliente hasta el empleado. La comunicación global es considerada hoy 

en día como la solución milagrosa para superar los complejos problemas que 

presenta la comunicación debido a la diversidad de discursos que emite. 

Lo que pretende la comunicación global es una lucha frontal contra el desorden 

de los mensajes así como de la obtención de una madurez en .la inversión en 

comunicación con el fin de gobernar totalmente la imagen de la empresa para 

promover el desarrollo bien orientado. 

Estudiosos de la comunicación global, aseguran. que está alberga numerosas 

ambigüedades, se dice que la comunicación global .busca la unificación, así como 
. ''.. . ·, 

la confluencia de comunicaciones que sin .ella sol.o se:'qisperaaría; por.Jo que én 
. . . .--· . . ·¿·-· . . - ' ---- ·'-. - - .· - ·- - .-.-

este caso la primera ambigüedad es tratar de. coÓrdinár.mensajés o bien de dirigir 

una política que como resul.tado favoreced Iacli~~r;;ichid ~h la pra~ti~a: 
, , .- - ' ~ . ., - ,' 

Se habla también detotalidad al .tratar.'de ~ncontrar una idea 'si~tética; finalmente 

se termina por'. privileglar,y11, punto de ,vista únic(), aquí'.,se encuentra otra 

ambigüedad; · 

Una ambigüedad más ,nos habla de;:! objetivo real, yaque puede ser aplicada 

sobre un producto, sobre un .sistema. que ~vendría. a unificar. la institución, las 
. ' . . . '"" . , ~ -. . ·' . . , 

marcas y los productos buscando articular a los emisores, pero dificilmente esto 

se haría. respetal1ciri el sistcima de crecimierítc;'<lé la 'empres~. 
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La importancia de una comunicación organizacional "global" puede entenderse 

cuando pensamos en el deseo de las grandes empresas transnacionales de 

estandarizar su forma de trabajo. Es decir, "la comunicación es .. .la punta del 

iceberg"7 de una estrategia global". Por esto "el esquema rector de comunicación 

es la representación de la intensión de la empresa."8 

La comunicación organizacional es de gran utilidad para las empresas 

transnacionales que pertenecen a un mundo globalizado como el nuestro ya que 

les ayuda a estandarizar el comportamiento de sus empleados sin importar en que 

parte del mundo se encuentren ubicados. De esta forma aseguran la calidad del 

producto así como el servicio que ofrecen sin arriesgar en lo más mínimo sus 

márgenes de ganancia. 

Hoy en día la comunicación organizacional es tomada como algo más que una 

simple técnica para armonizar las comunicaciones dentro de la empresa. Desde 

hace poco tiempo, se ha vuelto la expresión de una nueva medida puesta en 

marcha de forma generalizada con el fin de que las personas que pertenecen a 

determinada empresa alrededor del mundo se vean inducidas a trabajar bajo los 

mismos estándares en su lugar de trabajo y también más allá de su lugar de 

trabajo. 

El fin de la comunicación organizacional es facilitar al empleado la inducción al 

proyecto de la empresa, esta medida tiene como objetivo el que el trabajador 

conozca la identidad de la empresa y sus límites así como la manera como la 

empresa se ve a futuro y el lugar que el empleado ocupa en la misma. Es así 

como podemos damos cuenta que es dificil o tal vez imposible que exista una 

7 Pascalc \Vcil. La Comunjcación Global. Comunicacjón Institucional y de Gestión 2•. Edición. Barcelona. 
España. Editorial Piados Ibérica S.A. de C.V. 1992. Pág. 121. 
• lbldcm .• Pág. 121. 
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empresa sin ·: próyecto, ni proyecto sin comi.micaéión que Jo estimule para 

llevarlo a cabo; 

El papel de Ja corriuiiica~iÓn'organÍzaci~nalcomo·ya Jo vimoses crear unidad en 
·-' . -··,.. . - ·' - . . .. -·.· ;•. - .. 

la empresa; hac~r d~ Ill.:~rripr~sa: tinS:}~comunÍdad'' incluso de tipo .. global", su 

función. es difü~di~;ía; culfur~:organiiacional .·misma . que. ayudará a realizar el 

próyectó de Ja e~p~esa. i 

Es debido a la globalización que Ja comunicación se ha tenido que desarrollar en 

esta nueva área, ya que como consecuencia de Ja multiplicación de Jos mensajes 

ha sido necesario manejar la comunicación organizacional de manera 

jerarquizada y de esta forma controlar mejor las inversiones y Ja imagen. La 

comunicación pretende ser una guía que designa el objetivo y muestre el camino 

que se deberá seguir para llevar a buen término el proyecto de Ja empresa en 

manos de Jos directivos. 

No es dificil darnos cuenta que los comportamientos de ayer en Ja actualidad son 

obsoletos; sin embargo las innovaciones siempre son un.fanta,sma .. que pertúi:bai;i 

Jos procesos de identificación llevando a Ja empresas a modiflcar,sus,relaci.ones 

de poder. 

. . ·< ,·_··:._ .. ·,, ; ; . . . . . .: .·, : 
"Cuando la comunicación traza.el futuro (como sobre. una maqueta) rolTlpe con 

el oscurantismo amen~dor y :favorece Ja emergencia de .nuevos procesos de 

focalización y de ideritificación."9 

Las empresas en Ja actualidad están constituidas más como una sociedad, se 

manejan como si· fueran personas y se cree que poseen una conciencia, identidad 

• Ibídem, pág. 192. 
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'"·'' 

cuerpo, espíritu y hasta un alma, erean su imagen desde la- c;,'~uniru;d ~ue le 

rodea hacia el interior así como con el exterior con sus sedes y almacenes. 

Lo que se pretende con la comunicación del proyecto es aic.i"lld;';;n~-pl~llitud 
' ·«:·,, ->,--· .. ·' ·-·· .. -

del personal que pase de lo individual y afecte a la empresa)~ell~~do -así wi 
doble beneficio, es algo similar a las técnicas de motivación y -dc?estímulo; el 

objetivo de la implantación de este proyecto es motivar· y f~:~lli~~~i ~ los 

individuos con el riesgo, fortalecer un nuevo espíritu 

incondicional al desarrollo de la empresa. 

La motivación provoca que la empresa se convierta en una. connotación 

.. familiar" en lugar de trabajo, se convierte en una segunda casa, patria, el lugar 

para alcanzar la plenitud personal. Es así como la comunicadÓll se cC>ííVierte ell 

una nueva concepción de la empresa, comunitaria, que-: d~ :']a'l~i;i'Ón i a los 
., ·",< .... ,...,-- • •• 

empleados de pertenecer a algo, de luchar por la misma causa o d~- "~Uir ;;n ~I 

mismo barco". 

--!···· ::--

Al inducir comportamientos deseados por los directivos, la comunicación 

también se convierte en la que elige las estrategias que tienen como objetivo 

presentar opciones como la única vía a seguir y desechar a las demás o hacer que 

se renuncie a hipótesis que pudieran hacer que las fuerzas se dispe~en. 

Existen autores que insisten no solamente en la necesidad de crear energía, sino 

sobre todo de disciplinarla, canalizarla y darle un rendimientC>. 

A pesar de las diferencias de tipo cultural, de, status, o de interés dentro de la 

empresa, la tarea principal de la_ comuni_c~ciónes hacer de todos estos elementos 

una visión global con la que se ide-~i:ifi9uen todos los empleados ya que su 
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función es enlazar, reconciliar, .hacer, fluir, .,transmitir y. compartir todas· estas 

diferencias. 

Con este tipo de comunicación se evita la concepción dual con la que se 

trabajaba hace algunos añoi:;Ae ~~~i~a co~flictiva en muchos casos en la cual los 

intereses de los empleadosy, de la dfrectiva no_ eran los mismos y mucho menos 

coincidían. Es una concepción de_ empresa diferente que se opone' al 

enfrentamiento entre empleados y empleadores. 

Toda esta promoción que se hace de la empresa hacia una compañía unitaria se 

lleva a cabo también con el fin de debilitar a_ los sindicatos que tienden a 

reducirse en las empresas privadas. 

La encargada de difundir y crear adhesiones hacia una misma decisión es la 

comunicación la cual a dado un giro para crear, respetar, modificar y a veces 

hacer compartir con todos los -_niveles jerárquicos de la• empresa; Una -de las 

aspiraciones de Ja comunicación es ser un arma de competitividad ya que al 

modificar la cultura_ ca,mbia también el espíritu de Ja empresa y-le da un nue".o 

aire. 

La comunicación no debe limitarse a crear solo un sentimiento de pertenencia, 

sino basarse también en valorar y reconocer competencias singulares. 

A lo largo de éste capítulo se ha podido señalar, la importancia que genera la 

globalización a nivel mundial en cuanto a factores .no solo económicos, sino 

también políticos, sociales y culturales. 

Al no ser un proceso planeado los bloques que se han llevado a cabo de forma 

natural, han dado como resultado que. el proceso globalizador no sea 
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generalmente equitativo, lo que nos lleva una vez más a ver la desnivelada 

balanza inclinada hacia países del primer mundo que son quienes dictan las 

reglas. 

Con éste proceso no únicamente se esta hablando de movimiento de capitales y 

mercancías alrededor del mundo, se habla también de nuevas políticas y tratados 

entre los países que incluyen a su vez cambios económicos y culturales que en 

muchos casos no son favorecedores para la población del país receptor de la 

inversión, se pueden mencionar países como India, Japón y México. 

En el caso de Japón es la cultura tradicionalista la que se ha visto afectada, en el 

caso de México y la India es con la penetración de las maquiladoras que han 

introducido nuevas formas de trabajo sobre todo para menores de edad. 

Es de esta forma que las transnaci()nales .,s.e 1Tl~l~iplic8:Jl .a. ~:Vés de l().s últimos 

años, cabe señalar también que el tipo de neg~ció~ q~~ ~rl a'1gií1lc;s c~Ó~ ~e lleva 
. . ·, . '·, . . .-. ; . . .- ' . 

a cabo en estas empresas con el comeri::iÓ intrafi~a, permite que las ganancias 

sean unilateralmente benéficas ya qu~ súc>: ~,; ;~~Úza~ 'eritre·J<t c~a matriz y sus 

filiales. 

Un punto al que se le da relevante impÓrtancia e~ la:globalizáción·es a la 

estandarización del consumo, de la moda, los gustosy las· lderui· que hoy en día 

se lleva a cabo también hacia dentro .de las empresas, en la5 cU:a!e~ se b~ca la 
·. . . . ·. ' . ~ . 

unificación de criterios en cuanto a·objetivos, valores, estrategias; procesos y la 

comunicación interna. 

Es en éste punto, cuando se desea unificar criterios, comportamientos y 

estandarizar variables la comunicación organizacional se convierte para 

muchos en una herramienta esencial para cumplir este objetivo. 
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De esta forma se ha. logrado c~mbatir pr6blemas de comunicación dentro de las 

empresas como la mala conducció~ de Jos mensajes, así como tratar de dar una 

imagen propia a Já; e~presa al;~dedor del mundo con la cual clientes y 

empleados deberán ~entlrse id~ritlfi~ados, mejorando así la productividad. 

Es así como se entie~de. ª' la:-iomunicación organizacional como la herramienta 

que crea unidad en Ja . empresa, es Ja difusora de la cultura organizacional y 

tendrá en sus manos Ja'r~alización del proyecto de la empresa que sobre pase de 

la individualidad del empleado y afecte a la empresa creando una identidad, un 

cuerpo y un espíritu, tendrá así una imagen propia dando a sus empleados 

mejores armas para Ja competitividad. 

En el siguiente capítulo estudiaremos el desarrollo de la Comunicación 

Organizacional en México y podremos ver como ha sido. influenciada por las 

tendencias que aquí hemos comentado. 

26 



CAPITULO 2. LA COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y 

LA CULTURA 



2.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MÉXICO 

La Comunicación Organizacional en México es· uno de los campos profesionales 

más jóvenes del país, ya hace poco más de dos décadas ·que fue aceptada e 

integrada a la estructura formal de muchas empresas e instituciones. 

Hoy en día, la Comunicación Organizacional lucha por ser reconocida como 

piedra angular de toda organización determinada a cumplir sus objetivos de 

manera efectiva y desempeña un papel de primordial importancia en la creación, 

mantenimiento y cambio en la cultura e identidad corporativa de las 

organizaciones líderes en sus respectivos ramos. 

Pero la tarea no finaliza con estos logros, sino que marca apenas el comienzo de 

un destino que se perfila ante nos<;>_tros como lleno de posibilidades y retos. La 

situación mundial y las tendencias de globalización, de las que ya hemos 

hablado, exigen un cambio profundo de las empresas mexicanas hacia la 

competitividad a nivel mundial. 

En dicho sentido, con el fin de impulsar la Comunicación Organizacional en 

México se creó en 1973 la Asociación Mexicana de Comunicaciones Internas, 

A.C. (AMCI), en 1986 cambia de nombre al de Asociación Mexicana de 

Comunicación Organizacional, A.C. (AMCO), con lo que se compromete a 

ampliar el campo de acción al cubrir tanto las comunicaciones internas como 

externas de las organizaciones de nuestro país. 

La Asociación Mexicana de Comunicación Organizacional es una asociación 

formada por 200 miembros; que cuentan con información para mejorar e 

incrementar la efectividad de la Comunicación Organizacional en las 

instituciones pública~. y privadas en las que colaboran. 
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Desde aquellos años su campo de acción há sldo muy. amplio que, como dice 

Serafina Llanó, "Todos los . aconteCimientó.s del micro. y macroentomo 

empresarial y de las instituciones son,' C::n · m~yor o menor medida, áreas de 

oportunidad para que la Comuni6á6i6n vC::rd~deramente sea el "hilo conductor" 

de los procesos para el logro de los objetivos estratégicos de las 

organizaciones."10 

La comunicación organizacional en México toma fuerza en los años ochenta, 

cuando las necesidades de cambio y los problemas para difundir información se 

agudizan. Entonces se intercambia y se apropia de conocimientos en común para 

formar un lenguaje compartido con áreas como las relaciones públicas, que se 

ocupan de la imagen de las organizaciones, o la administración que orienta a los 

recursos, o la comunicación que se dirige al uso óptimo de los sistemas internos. 

Después se empezaron a hacer estudios sobre los flujos de comunicación, esto 

es, las formas representativas por donde corre la información utilizando 

organigramas, sociogramas, flujogramas, es decir varias representaciones de 

cómo fluye la información tanto al interior como al exterior de las 

organizaciones. 

Más adelante se le dio valor a los mensajes identificii'ndolos''como discursos 

orales, escritos y corporales, es decir la importan~ia de la palábra o diálogo para 

dar un aviso, orden o tarea, y de lo escrito que. s~~puedC:: én¿(:mtrar en la papeleria 

gerencial; memoranda, circulares, oficfos, y cartas. Y por otro lado, la 

comunicación no verbal apoyada en la quinésica y la proxémica que se ocupan 

de estudiar espacio, distancia, gestos y ademanes. 

'º Internet : Serafina Llano. La Comunicación Organizacional en Méxjco Características y Pcrsncctivas Internet 
web silc www.razónypalabra.org.mx/anteriores/supesp/decada.htm Enero 200 J. 
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Desde 1987 podemos encontrar que la Comunicación Organizacional ya estaba 

instalada en varias organizaciones; algunas educativas como el Tecnológico de 

Monterrey Campus Estado de México y el Centro Avanzado de 

Comunicaciones; y en empresas productivas como IBM y XEROX de México. 

Entre las instituciones que le dieron rango académico a esta disciplina e 

implementaron una licenciatura a principios de los noventa. fue la Universidad 

Autónoma de Aguascalientes. Impulsado por esta casa de estudios y por el 

Centro Avanzado de Comunicación inició una maestría en comunicación 

institucional, con el objeto de formar profesionales capaces de analizar procesos 

que realizan organizaciones por medio de sus acciones comunicativas. 

Con estas instituciones y otras que con los años han incorporado la capacitación 

profesional en comunicación organizacional a sus planes de estudio, se ha 

tratado de hacer entender a los ejecutivos la importancia de la comunicación 

preventiva y organizada no únicamente emergente. Para los empresarios es 

necesario entender que es urgente una comunicación que ordene, que guarde un 

equilibrio entre la organización y la administración para evitar de esta forma una 

serie de conflictos. 

La investigación sobre el tema ha llevado a los interesados en ésta materia a 

descubrir que debido a la escasa importancia que se le ha dado a la comunicación 

en México se han originado escenarios decepcionantes en la empresa. Éstos 

escenarios han sido clasificados en cuatro categorías: el filosófico, el 

antropológico, el teórico metodológico y el técnico-instrumental como a 

continuación se explican. 
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Problema filosófico: Los empleados no se sienten incluidos por lo tanto no se 

identifican con su empresa, no saben hacia donde van y por lo tanto no se ponen 

la "camiseta". No les queda claro cual es la esencia de la empresa, ni su sentido, 

ni su deber ser. 

Problema Antropológico: La empresa no reconoce la cultura del trabajador y por 

consiguiente éste no reconoce la cultura de la organización, lo cierto es que 

existe una cultura organizacional que tiene que ser aceptada y asum.ida :ante las 

exigencias del entorno en donde opera la empresa; 

Problema teórico- metodológico: La investigación es primordial en las empresas. 

Por medio de encuestas, auditorias, análisis cuantitativos y cualitativos podemos 

detectar las inquietudes, así como los síntomas que incomodan al personal. Sin 

embargo, por lo general, las empresas no cuentan con departamentos de 

comunicación que se dediquen a estas funciones. 

Problema técnico instrumental: Los medios internos de comunicación tienen un 

papel importante porque son reguladores del proceso informativo y 

comunicativo, sin embargo, existen graves problemas en su uso, difusión, 

distribución e impacto en la organización. 

Hay quienes piensan que es dificil creer, en algunos casos, que el objetivo de los 

trabajadores es la realización de sí mismos, porque ellos intentan pertenecer a 

una organización que los valore. Buscar dentro de la empresa un lugar de 

desarrollo ya no es un futuro lejano, cada día más empleados tratarán de 

encontrar de ésta forma su realización personal y es ahí donde la comunicación 

organizacional debe probar la versatilidad de su trabajo y alcances. 
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Como podemos ver, la comunicación organizacional en México se encuentra en 

una etapa incipiente. Su reto es lograr desarrollarse velozmente para ayudar a las 

empresas en su proceso de inclusión en la globalización. En esto, los 

comunicólogos juegan un papel fundamental pero aún menospreciado en este 

proceso. 

Se tiene que aprender, por una parte, de las herramientas y técnicas desarrolladas 

en escuelas de otras partes del mundo. Pero también es importante que se 

desarrolle una escuela propia que responda a las necesidades de nuestra cultura. 

En ninguna parte se podrá encontrar una cultura con las concepciones de trabajo, 

de religión, de tiempo, de descanso, como las que existen en México y que 

repercuten directamente en la fonna en que la empresa funciona. 

Debido a la falta dé inclu~ión de la comunicación organizacionál e'll-l~'speqú"efias 
y medianas empresas qu'e aú~, n~ conocen o reconocen la,importah~ia Ci~ ~sta 

profesión, es aún prematuro hablar del verdadero futuro o désarioll~ de la misma 

en nuestro país, pero tampoco hay que ser pesimistas. 

Hoy en día Universidades como la Nacional Autónoma de México, la 

Universidad Autónoma de Guadalajara, la Universidad de las Américas, la 

Universidad Anahuac del Sur, por mencionar algunas, tienen dentro de sus 

planes de estudio para licenciatura en Ciencias de la Comunicación, además de 

materias de tronco común asignaturas referentes a la comunicación 

organizacional, en el caso del Centro Avanzado de Comunicación, se imparten 

Especialidades y Maestrías relacionadas con el tema. 

Asignaturas enfocadas a la comunicación organizacional como son; estrategias 

de comunicación organizacional, fundamentos de comunicación internacional, 
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comunicación y.comportamiento humano, empresa y persona, comunicación y 

sociedad, cultura y comunicación, comunicación en las organizaciones, cultura y 

comunicación en México, diagnóstico de la comunicación así como estudios 

socioculturales de la comunicación, nos da una idea del nuevo enfoque que se ,. 
está dando en las universidades preocupadas por el· reciente camino que esta 

tomando la comunicación en nuestro país. 

En el caso de la Universidad Nacional Autónoma de México, específicamente la 

Facultad de Ciencias Políticas y Sociales en la carrera de Ciencias de la 

Comunicación, en Agosto del 2000, se da a conocer el nuevo plan de estudios y 

a los profesores, así como las materias de. la especialidad de Comunicación 

Organizacional. 

Teoría de las Organizaciones, entorno Social de las Organizaciones, Relaciones 

Públicas, Identidad Cultural e Identidad Corporativa y Comunicación 

Organizacional son las materias con las que en la Facultad de Ciencias Políticas 

y Sociales se dio inicio a una nueva especialidad. 

Para la mayoría de éstas Universidades, el objetivo es dar herramientas a sus 

alumnos para descubrir el concepto y aplicaciones de la comunicación 

organizacional, explicar los fundamentos del comportamiento individual en las 

organizaciones, valores, actitudes y liderazgo, así como la posibilidad de 

diagnosticar conflictos que surgieran en la empresa derivados de sistemas de 

comunicación inadecuados. 

Es clara la meta de las Universidades por querer formar profesionistas que sean 

capaces de implementar estrategias que permitan el intercambio de manera fluida 

de la información con el fin de realizar actividades que los lleven al 
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cumplimiento de las metas y objetivos de. la organización usando los 

conocimientos adquiridos. 

En el siguiente capítulo ahondaremos precisamente en las barreras 

socioculturales y los problemas. a que se pueden enfrentar los proyectos de 

comunicación organizacional en nuestro país. 

2.2CULTURA 

La cultura para Edward Tylor en sus propias palabras es ese gran conjunto que 

incluye al conocimiento, creencias, artes, moral, leyes, costumbres, y cualquier 

otra capacidad o hábito adquirido por individuos como _miembros de una 

sociedad. 

"La cultura es al mismo tiempo el mayor factor de hümalliZ:acion ·del ser 

humano, de superación de los vínculos establecidos originalmente· ·por la 

naturaleza, y el mayor factor de regulación y de corití:6r'\:i~ ~;cada tipo de 

comportamiento, de relaciones sociales, de intercambio de recursos, en primer 

lugar de los sexuales, de actividades físicas, ritmo cardiaco, presión sanguínea y 

ritmo de la respiración, no hay ninguno que no sea influido de algún modo por 

los modelos culturales." 11 

La mayoría de la bibliografía consultada sobre cultura, coincide en que la cultura 

tiene características de gran importancia como que es aprendida, es adquirida por 

la gente con el paso del tiempo y a través de la pertenencia a un grupo. 

11 Gallino. Luciano. Diccionario de Sociología. Méxjco. Siglo XXI Editorial. 1995. pag. 251. 
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Al concebirse la cultura como compartida es debido a que se extiende a otros 

miembros del grupo por la misma gente que integra el grupo e incluso a otros 

grupos, pasando de generación· en generación convirtiéndose de esta forma en 

transgeneracional. 

BI ser humano al nacer es capaz de aprender la mayor p_¡i.rte._de}<:>.s .. e}.e"r:i:ie11~os de 

varias culturas, sin embargo, es solo la suya la que podrá del;a~oll~r con ·mayor 

soltura, por ejemplo puede aprender varios idiomas o lenguas, pero será solo la 

propia la que será capaz de ejecutar a la perfección, sucediendo lo mismo con 

otros elementos de su cultura. 

En el diccionario de Sociología en el apartado de cultura, a los elementos de la 

cultura se les remiten a cuatro grandes clases que son la cultura material/ 

sustitutiva que como ejemplo se puede mencionar a los medios de producción, la 

cultura material /no sustitutiva relacionada con la arquitectura y las artes 

figurativas, la cultura no material /sustitutiva relacionada con la lógica y las 

matemáticas y la no material/ no sustitutiva música, narrativa y religión. 

Cada parte de la cultura se encuentra conectada con los demás ámbitos de la vida 

de la gente como la religión, el matrimonio, los negocios, la posición social, 

entre muchos otros, por eso se dice que la cultura se interrelaciona. 

De manera subjetiva, la cultura es considerada una propiedad interior del 

individuo, ya que da una forma específica a su personalidad. 

Desde la antigüedad, el concepto de cultura se encuentra íntimamente ligado al 

sentimiento del crecimiento progresivo del individuo, en este caso relacionado al 

cultivo de si mismo, "Es el proceso de humanización del hombre, la adquisición 

y el desarrollo gradual de las facultades más elevadas por medio de la educación, 
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la filosofía, las ·artes; y al mismo tiempo el ·punto ideal al que debe llegar tal 

proceso." 12 

La cultura puede ser ccm~iderada 'c;~~() un mecanismo de adaptación. La cultura 

se basa en· 1a· ~apacidád ;'d~ <::amblo;~ ci:~Óh.icié>ll del ser humano .• La ·empresa 
- - . .;. ' . .. . . •' -· .. ' ,. :. -· ~· .. ' . '·-· .. ' . - . . ' . ·. ·. 

mexicana tierie caract~rlsticas i)ebuliares_Óriginadas por la culttlra nacional; 

-~;~~~,_::\-;;~;~ __ !.•~·-· ./K: ,--- ''''.--, __ , ,_. -::; .. :'~ .. ,;··i>,,"-:.:·~~-~,~ -t.~"~_\(;. 

Algunas de ell~s·;~ p~~i~e~ in~~rtarse 'adecuadame~t~ ~n ch1 i t:liná~ic~ actual y 

son un apoyop~r~;ál~gi-<:/<le sus6bjetivos, Sin embargt::>;h~n p~rdi'.i~tit:) a través 
. - - '. -' . . ·- . - ' -~ . ' . ' . ' 

del tiemp0, ~lg{;J1as'c~r~cterísticas sumamente dañinas_ pan{s~ funciona~iento; 

La religión; 

Dentro ·del comportamiento· del mexicano, · como una de sus principales 

influencias encontramos a la religión, misma que rige en muchos sentidos la vida 

cotidiana, el significado de la vida, y la percepción sobre la cultura, la religión 

afecta también las actitudes entre los individuos y de la propiedad así como del 

uso de bienes y servicios. 

La religión afecta patrones de vida en aspectos como las relaciones de autoridad, 

los deberes de los individuos y las responsabilidades tanto de la niñez como en la 

edad adulta, y la ejemplaridad de diferentes actos como la higiene. 

En nuestro país, a pesar de que el catolicismo "mexicano" ha estado perdiendo 

su absoluta hegemonía, gran parte de su código moral sigue estando vigente 

como pauta de conducta en la vida cotidiana. 

12 lbidcm. pag. 243 
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En nuestro país la religión cumple una función de cohesión y tranquilidad social 

muy importante. "A través del trabajo no se realiza ninguna función 

transformadora del mundo. El individuo simplemente está colocado en un. todo 

orgánico incambiable" 13
• 

:• 

La fiesta. 

Es muy interesante ver la tan estrecha relación entre la fiesta y la religión se 

destaca la'importancia que existe en la cultura mexicana por las festividades. 

Frecuentemente relacionadas con el calendario religioso se hallan gran cantidad 

de fechas festivas que deben ser respetadas. Estas fechas se colocan por encima 

de la responsabilidad al trabajo y cumplen una importante función de relación 

social. 

Grandes cantidades de alcohol son por costumbre consumidas en las fiestas 

ocasionando que duren más de un día. Evidentemente, el re5¡J«;iC;; a esta 

costumbre genera discontinuidad e interrupciones en el trabajo, Efi IÓs. IÍIÚmo~ 
años se ha visto un cambio notable en esta tradición. 

Sobre todo en las clases sociales superiores ha tendido a desaparecer, y por 

medio de grandes esfuerzos del gobierno y los empresarios se ha podido reducir 

un poco en las clases sociales inferiores. A la fecha sin embargo, sigue siendo un 

aspecto notable de la cultura en la empresa mexicana. 

u Tissot ~ Michcl; .. El Impacto de la Tradición Hispánica en el Espfritu Emprcsariar•; Febrero 2000; Internet web 
site IU1p://mcmhers.tripod.l'om/J\1khe1T/Unillbcre/lmpacto.htm 
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La familia. 

Estrechos lazos emotivos que se pretenden llevar a todas partes, ocasionan que se 

busque el compadrazgo en la empresa. Frecuentemente, los ·empleados o 

trabajadores recomiendan a familiares para ingresar a trabajar a la empresa. 

La empresa se convierte entonces en un lugar de reunión de'fami1i~res dónde se 

establecen relaciones de complicidad y ayuda mutua. Este aspecto provoca que 

no siempre los puestos de trabajo sean ocupados por la persona'~ásade~uáda. 
~-.. ;. ... :: 

También se transfiere a la empresa el modelo de la<~st~,~~~a ·'familiar, 

caracterizado por una figura paterna autoritaria y' una sub6~tirii'a~i~I'l';cÍe I~ mujer~ 
los individuos buscan cumplir el rol que les : córici'~~~ri<l~"::d~ii~() de la 

organización. 
.· ·~: ;:.:{ ::~~"k. 

~ -- - '<'-, -:::-·. "-,.~:. ' 

El individuo en la organización se somete a la'autoricl~d,,d~-.~¡,¡ff~rma'pasiva y 

no participa en el desarrollo de la organización. El eiriple~dÓ'espe~a·q{¡~~sujefe 
tome las decisiones y le diga qué hacer y cómo hace~lo .. · La'delegaCión:de 

autoridad y responsabilidad fracasa en muchas ocasiones debido a la incapacicl~d 

del individuo de asumir un papel activo en la organización. 

Una de las principales causas de esta excesiva sensibilidad es el "sentimiento de 

inferioridad" en la personalidad del mexicano. Es un proceso psicológico de 

negación de la baja autoestima, el individuo procura "encubrirlo" ante otros, pero 

sobre todo ante si mismo fanfarroneando acerca de su capacidad y habilidad para 

lograr tener éxito en cualquier cosa que se proponga exagerándolo a su grado 

máximo en la sexualidad. En este proceso es importante el lugar que ocupan las 

amistades como cómplices de la habladuría eterna. 
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-- ' ' 

Es por esto, que el lugar de trabajo resulta un espacio determinante para cumplir 

con esta necesidad. No solo él café, lá cantina, -lá ·cása:·de los amigos y otros 

1 ugares de reunión para· 1a dispersión son -suficientes; eJ iugar de trabajo es uno 

de los lugares donde se intenta: llevar a cabo con inayór energía la habladuria y la 

presunción. 

- . -- . --
"Igualmente, al habl¡.r tanto efe su."perfección" es dificil hacer que una persona 

acepte la necesidad de mejorar en alguna acti~id~d o lograr que reconozca que se 

equivocó. " 14 • t. '''/ 

El lugar de trabajo 116 ct'..mple preci;~menté la función de satisfacer la necesidad 

humana de rél~éióri ;,,~~~i>ta6iÓn~6~i~1;<~~n~íde~ri<lo qü~1a familia mexicana 

incluso exagera en IÍl llllión' y Iil impdi'-t~hdia de<la estrechez en los lazos 

Para relacionarse adecuadamente se ha creado\1n--ITiarco de relaciones y conducta 

social considerado como parte de la educación ·que debe recibir un individuo. En 

él es muy importante "la necesidad de lln ambiente armonioso en su lugar de 

trabajo ... Cuando no lo encuentra, entonces dejara la empresa tan pronto como 

sea posible aunque esté satisfecho con su sueldo". 15 

El descanso y las relaciones sociales. 

Dentro de este marco de relaciones se encuentra también la importancia que se le 

da al descanso y al tiempo para las relaciones familiares y sociales. El mexicano 

procura delimitar claramente el tiempo destinado al trabajo y defender el tiempo 

que dedica a las relaciones familiares. 

1
" Díaz-Gucrrcro. Rogclio; Estudios de Psicología del Mexicano; Editorial Trillas, Agosto 1994; México. Cap. 3. 

is Kras.Eva; .. ,_a administración Mexicana en transición .. ; Grupo Editorial Jbroamérica; México; 1996; Pág. 25. 
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A diferencia de otras culturas donde el empleado está dispuesto a trabajar tiempo 

extra a fin de obtener un beneficio no económico, en Méxko el empleado o 

trabajador exige rigurosamente el pago de bonos de tiempo extra para trabajar en 

horarios fuera del establecido. 

La mentira. 

La mentira ocupa un lugar importante en la personalidad del mexicano. En la 

relación social habitual, la mentira se utiliza cómúnmente_ en toda clase de 

situaciones en cualquier sitio. 

En los contratos, las· partes se comprometen a realizar su mejor esfuerzo para 

cumplir lo pactado, con la conciencia de que existe la posibilidad de excusar su 

falta con una mentira pobremente fundamentada. 

La empresa suele intentar establecer controles para evitar la mentira. Sin 

embargo, los empleados encuentran rápidamente la forma de eludirla generanc;lo 

la necesidad de establecer más y más complejos controles en un_ círculo_vicioso 

que no acaba. 

En la mentira, el mexicano intenta reafirmarse ante los. demás .~n .ún_ mecanismo 

de defensa que en realidad busca esconder el sentimiento de infe~io~id~d: 

Aquel que tiene éxito c:on sus mentiras es festejado por sus .logros: Al _contrario 

de la critica, lo quefre~u~~tem~nte se presenta es la envidia por la ~abilidad para 

lograr los objetivos.con mentiras. 
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Evidentemente, el excesivo sentimentalismo y la mentira .hacen de la 

comunicación clara y directa dentro de la organización una tarea casi imposible. 

La impuntualidad. 

On rasgo de la personalidad que ha ido cambiando recientemente es la .. famosa" 

impuntualidad del mexicano que tiene graves consecuencias en la productividad. 

Parece que la sociedad empieza a comprenderlo y se pueden observar esfuerzos 

por terminar con este grave defecto. 

La impuntualidad es especialmente dañina ·para la productividad de la empresa 

porque impide Ja continuidad de los procesos y la planeáción ~feciiv~. Con esto 

se vuelve muy dificil cumplir los obj~tÍ~os }t~mar>decisiones para corregir las 

desviaciones. 

El trabajo en equipo. 

Finalmente, se nota aún muy arraigada Ja incapacidad del mexicano para trabajar 

en equipo;· Esto se encuentra muy relacionado con· Ja transferencia de la figura 

paterna al trabajo. El empleado se preocupa por quedar bien con su jefe al 

cumplir una tarea o función asignada, mas no. se encuentra interesado en 

colaborar con el éxito de otros, mucho menos cuando se encuentran en el mismo 

nivel jerárquico. 

El surgimiento de héroes es algo común en Ja organización mexicana. Es decir, 

individuos que resuelven problemas no contemplados cuando se presentan 

circunstancias inesperadas. Las organizaciones se especializan en premiar a las 

personas que actúan de tal manera y se preocupan poco por encontrar en 

41 



conjunto las causas que ·generan ·esas 'situaciones de riesgo.· La ··empresa es 

dependiente de héroes que "apaguen fuegos" por su cuenta. 

"Existe una compulsión a ser parte de los grupos pero sin compromiso ni 

responsabilidad. Permanece la necesidad de un mediador que acerque al 

individuo a la realidad. En la figura del mediador la jerarquía ocupa un lugar 

predominante. La responsabilidad tiende a delegarse hacia arriba en la jerarquía 

organizacional y los niveles medios e inferiores se convierte en hacedores." 16 

Cabe señalar que un sector importante de la sociedad mantiene un sentido 

fundamental de la comunidad. Sin embargo, al ser éste el sector de la clase más 

baja de la sociedad urbana y la sociedad rural, generalmente no se encuentra 

inserta en las organizaciones de la economía formal como las fábricas o 

empresas. 

El sistema educativo en México ha. hecho poco por transformar esta realidad. A 

pesar de contar con programas que buscan desarrollar habilidades de trabajo en 

equipo y resolución ·.de problemas, en las aulas se trabaja primordialmente con 

teoría, y el avance d~ lo~·alumnos se evalúa con exámenes teóricos individuales. 

' ,.>','·· 

El trabajador cOn educación media y básica o el profesionista con un título 

universitario llegan a la empresa con ciertos conocimientos generales pero con 

poca capacidad )Jara resolver problemas prácticos y para trabajar en equipo. 

El compromiso que el individuo mantiene con la organización es .bastante frágil. 

A pesar de que recientemente se ha observado una tendencia al cambio, sobre 

todo en· grandes organizaciones del sector privado, en general el trabajador o 

1
" Tissot . Michcl; .. El Impacto de la Trndición Hispánica en el Espíritu Empresarial .. ; Febrero 2000; Internet 

wcbitc httn://membcr~.trlnod.com/l\1JchelT/Unlllhcrc/lmnacto.htm 
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empleado en México desea que se den las condiciones arriba mencionadas para 

mantener su compromiso a la organización. A .falta de ellas suele perderlo y 

disminuir notablemente su rendimiento en el trabajo. 

En el caso de la cultura en Ja empresa mexicana, nos encontramos con que 

algunos de los principales valores muestran una clara dependencia hacia lo 

gubernamental, la costumbre al presidencialismo, el centralismo, devociones, 

promesas, mandas, doctrinas y dependencias familiares todas estas matizadas por 

ciertas connotaciones matriarcales, patriarcales y de tipo clan. 

Como factores predominantes en la cultura mexicana se encuentran la 

inseguridad, la baja autoestima, la tendencia a minimizar el yo para privilegiar al 

otro en especial si es extranjero. Los ajustes y enfrentamientos pasivos son 

inminentes en situaciones de tensión o desequilibrio, se busca de esta manera 

protección y refugio en roles convencionales, evitando de esta manera el 

compromiso para la solución de conflictos. 

De estos comportamientos se derivan otras características de orden nacional, 

como son el soborno, el "entendimiento mutuo" del sector gubernamental con el 

patronal obviamente en perjuicio de los trabajadores, contrabando y fraudes en 

todo el sistema fiscal, por mencionar solo algunos. 

Es sabido también que nuestra sociedad no es una sociedad homogénea, es decir 

no está integrada, al contrario se encuentra diferenciada ya que existe una 

minoría privilegiada que es dueña . del conocimiento, el poder y la riqueza, 

mientras que la mayoría se encuentra .sumida en la opresión, la pobreza y la 

marginación, generando de esta manera una extensa polarización de clases 

sociales. 
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Actitudes de sumisión s~ encuentran frecuentemente en nuestra cultura, las 

acciones de las personas se condicionan por el lugar y no por la visión que tienen 

sobre su futuro adoptando así actitudes de conformismo y resignación. 

Los vicios que deben ser eliminados en México para contar con una cultura 

organizacional sana, son rasgos como la dependencia y el individualismo ya que 

estos presentan un terrible obstáculo para la obtención de las metas 

determinadas. 

Mismas que serán alcanzadas gracias a la integración de equipos de trabajo, 

equipos que deben ser motivados ya que este es un punto fundamental en el 

desempeño de sus integrantes. También debe ser erradicado el deseo de obtener 

beneficios por influencias o compadrazgos que una vez más solo buscan el 

beneficio individual sin tomar en cuenta el beneficio colectivo. 

2.4 CULTURA JAPONESA 

Se considera como año de inicio para la historia moderna de Japón el año de 

1867 al frente un gobierno no feudal conocido como· el periodo de Restauración 

Meiji. 

Anterior a este periodo en el año 1603 Japóri se hallaba sometido al mando de 

un Emperador y del estado que monopolizó el comercio. exterior y. lo restringió 

a tres naciones, China, Corea y Holanda. 'En ·e~i:e.p~rlodo conocido como 

Tokugawa, se dieron importantes avances .. en jla: tecnología . atribuidos a la 

influCncia Holandesa y al gran énfasis. que se .le.d~ba al sistema. de educación 

elemental. 
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El desarrollo económico del país, se ve apoyado por las incursiones militares en 

Corea y Taiwán, así como a la alianza anglo-japonesa en 1902 y a la Primera 

Guerra Mundial situaciones que contribuyeron al avance democrático, se creo 

un sistema universitario y el desarrollo de la tecnología era de fundamental 

importancia. 

. , . . >.-, 
" . - . - :-, 

En la Segunda Guerra Mundial, la economía japonesa se, ve:devastada ·Y no es 

hasta los años cincuenta que se.hacen evidentes los signos d~r~u~e~ción, en 

coincidencia con la Guerra en Corea,. debido a que •Variásdci sus industrias se . , 
vieron beneficiadas ya que suministraban diversos· productos'a las .fuerzas 

militares de Norteamérica. 

La Sociedad 

A partir de 1930 la población de Japón disminuyó considerablemente, ya que en 

este año él índice de nacimientos pasó de 4.7 a 3.6 en 1950 y llegó a 1.5 en 

1994. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, los Japoneses vivían en extensas 

familias de hasta tres o más generaciones, las relaciones familiares· estaban 

restringidas por un sistema jerárquico. 

Las mujeres estaban obligadas a obedecer órdenes de_ cualquier.;hoinbre en la 

familia no únicamente de su esposo y fue hastá ei~'¿ifi;J'''C!6 'i'9~7''~uando al 

modificarse el Código Civil Japonés las mujeres obtuv'i~ro'~los;~i~inoitd~iechos 
que los hombres, lo que hizo cambiar de mane~a ;~di'~~) i~ vida familiar 

japonesa. 
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Es de dominio público que uno de los principales valores de. la sociedad japonesa 

es el respeto a sus ancéstro~ ·y; a la. gente •,de edad avariziida,. estas arraigadas 

tradiciones de orígenes · :' ~orifucionis!8s favorecen . el · surgimiento de 

organizaciones voluntarias fuera de¡-á~bito familiar.> 

Para la sociedad Japonesa eI concepto de familia es mucho más amplio que para 

otras culturas en el continente Asiático, .ya que no sólo se encuentra integrada 

únicamente por los miembros de la familia con la misma sangre, es decir los 

hijos biológicos sino que incluye a hijos adoptivos conocido como un fenómeno 

muy común en Japón, así como por la servidumbre quien también ocupa un 

lugar en ese hogar. 

No necesariamente los hijos primogénitos son los privilegiados al heredar la 

mayoría de los bienes así como el liderazgo en la familia, existe un sistema de 

primogenitura que es el que designa al merecedor de Ja elección como hijo 

mayor. 

Se considera también de raíces históricas basadas en el sistema feudal Ja 

tendencia a la formación de asociaciones voluntarias, característica del periodo 

Tokugawa. En este tipo de feudos, las tierras no se heredaban de una generación 

a otra, únicamente se definían obligaciones mutuas entre el señor feudal, los 

campesinos y el samurai quien les daba protección. 

Fue así como en el periodo Tokugawa, los líderes japoneses pusieron un gran 

énfasis en inculcar una ideología cimentada en la lealtad, el servicio, la 

responsabilidad y un gran respeto por la disciplina y el trabajo. 
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Esto se llevó a cabo con d . fin de mantener el orden social mediante el 

fortalecimiento de una ideología comunitaria, por enci_ma de ·cualquier. interés 

individual, arraigándose durante dos siglos. 

Es así como la modernización d~-Japón tiene como base un fund~mento de más 

de dos siglos basado en la ideología·:comuIIltaria y. que da paso a un nuevo 

periodo de renovación como lo fue elperí?dol'v!eiji. 

lemoto son aquellos grupos en Japón de gente dedicada a las Bellas Artes, con 

afinidades estéticas, el teatro la danza , artesanías y costumbres tradicionales 

como la ceremonia del té. Estos grupos presentan estructuras jerárquicas 

verticales, los une el espíritu de comunidad y disciplina voluntaria. 

Existen grupos denominados también como Iemotos pero dedicados más a 

actividades profesionales, políticas y religiosas, por este tipo de agrupaciones es 

que se considera a la religi_ón no como un obstáculo para el crecimiento 

económico, al contrario, son vistas como favorecedoras de la eficiencia 

económica ya que crea hábitos y reglas para el comportamiento de los individuos 

y empresas. 

Existen también otras opiniones de la cultura japonesa como a continuación se 

detalla, "El comportamiento de los japoneses está condicionado por el temor al 

rechazo social y a proyectar. una imagen de debilidad e inferioridad. El actuar en 

función de lo que se espera- de_ uno garantiza la aceptación social."17 

17 Castancda Ramos. Gonzalo; La empresa Mexicana y su gobierno corporativo. antcccdcntcs y dcsafios para el 
siglo XXI. México. UDLA; 1998. pag. 138. 
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Es así como el autor del libro citado afirma que esa capacidad de cooperación y 

socialización de los japoneses no está tan arraigado a la voluntad propia sino a 

las presiones sociales y al miedo al ridículo 

La religión 

Debemos to'mar en cuenta que los Japoneses son individuos altamente religiosos 

y que religiones como d Budismo, Shintoismo y Cristianismo, son comunes en 

Japón, se reúnen en templos específicos y a partir de estas religiones se han 

formado redes de organizaciones socialés y de caridad. 

Las estructuras religiosas a las que pertenecen tienen' la misma estructura que las 

Iemotos, con cimentación en relaciones de maestro-discípulo y muy a pegadas 

al patemalismo. 

Es debido a las relaciones personales que se esfabl~cen cÓn•l~~ riltinjes que los 

templos reciben donaciones muy fuertes por parte de los ci'Jd,Üda~'os; mis'mas que 

son utilizadas para causas comunitarias. 

Se considera que la tolerancia religiosa ha dado paso al desarrollo del progreso 

en Japón, "Es indudable que las religiones japonesas, pluralistas y carentes de 

absoluto, autorizan un espacio de actividad personal y , de motivaciones 

concretas. En este espacio, ampliamente abierto a la iniciativa individual, pueden 

desplegarse personalidades emprendedoras y una problemática singular de la 

imitación creativa". 18 

111 lbidcm. pag. 123. 
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El empleo 

En las empresas Japonesas se encuentran muchos matices de una cultura 

patemalista, a partir del siglo XX, se empezaron a brindar apoyos financieros a 

los trabajadores para conseguir viviendas, descuentos en articules de primera 

necesidad, escuelas para capacitación, así como actividades de tipo social, de 

tipo deportivo , así como cultural por ejemplo ceremonias muy arraigadas a sus 

costumbres como la ceremonia del té. 

La costumbre de incentivar a los empleados viene desde aquella época en que se 

empezó a tonmr en cuenta a los empleados como verdaderos recursos humanos, 

convirtiéndose en la base de la organización japonesa sustentada en tres 

elementos de fundamental importancia, el empleo permanente, estructura salarial 

basada en la antigüedad y sindicalismo a nivel de empresas. 

La cooperación entre campesinos y la gente en las empresas era tan estrecha 

debido a la migración que se daba del campo a las fábricas, por lo que el 

patemalismo se da por el grado de cooperación de esta gente acostumbrada a 

esfuerzos colectivos para el cultivo del arroz, y la creación de consejos para la 

mejor asignación del agua. 

Debemos recordar que el período Tokugawa fue el principal precursor . del 

sistema de responsabilidad colectiva en el que cada ciudadano jugaba un papel 

importante en la seguridad, la economía, la ~ociedad, heredando así.una c{ultura 

comunitaria que después las empresas aprovecharían en sus centros de traba:jo. 
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La educación 

A través de la historia de Japón es fácil darse cuenta de la importancia que para 

este país tiene la educación de su población, ya sea académica o capacitación 

laboral. 

Datos obtenidos del último informe del Japan Information Center, muestran que 

para 1886 cada niño debía asistir a la escuela primaria mínimo por tres o cuatro 

años. Para 1908 el período fue extendido a 6 años para la educación elemental. 

Para el fin de la Segunda Guerra Mundial, se establecieron nueve años 

obligatorios para la educación que nosotros conocemos como primaria y la 

secundaria y es el mismo período que prevalece hasta nuestros días. 

La ley es muy clara en el .aspecto de la. discriminación por cuestiones religiosas, 

raciales, de tipo econó~ico, sC>cial o malos anteced~nt~~ fa~ili~~~s:· 
'·-. . ' - - . ·, ' .. - ' .. ; ~ . 

.• . o···;:;',¡-~ 

.- ""'-· ,.-

Se enfatiza claramente la lmportanda de la tole~an~Í~ º~eÍi;ioda .asL como ia 

política ya que se consideran puntos de desarrollo · p~ra'' sus· ciudadanos, 

únicamente queda prohibido la unión de la religión o .de la política con la 

educación. 

En Japón la educación se encuentra dividida en Jardín de niños (uno a tres años), 

educación primaria (seis años), educación secundaria (tres años), preparatoria 

(tres años) y la Universidad que por lo general se deben cursar cuatro años, 

además de estudios de postgrado así como carreras técnicas. 
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La siguiente estadística nos muestra, la importancia de la educación en Japón, el 

grado de competitividad y de preparación de este país. En 1995, el 97% de los 

estudiantes llegaron a preparatoria, el45% de fos estudiantes continuaron hacia 

una carrera universitaria. 

Es important~ señalar que cada día másjóvenes Japoneses deciden estudiar fuera 

de su país en · 1994, 151,000 eshldiant~s, viajaron al extranjero para realizar sus 

estudios, esto es aproximadamente 'el 90% de los estudiantes Asiáticos en el 

extranjero. 
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CAPITULO 3. LAS RESISTENCIAS SOCIOCULTURALES 



3.1 LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Recordando brevemente uno los conceptos de cultura que se han venido 

manejando, podemos señalar como cultura al sistema de valores, creencias y 

normas con las que actúan los integrantes de un grupo o sociedad; así mismo a 

partir de éstas consideraciones, en ámbitos más reducidos, también hay valores, 

creencias y normas para actuar en las organizaciones o empresas, que son 

compartidos por sus miembros. 

De esta manera se entiende que la cultura actúa como un marco de .. referencia 

para los integrantes del grupo el cual les otorga un modelo o .. patrón de 

comportamiento ante situaciones específicas, obteniendo de esta ·,manera una 

visión homogénea de todo cuanto les rodea, esta visión, lógicamente puede ser 

aplicada en cualquier ámbito y en este caso en la empresa. 

Es así como en toda empresa existe una cultura organizacional que. lleva a sus 

empleados a compartir no sólo metas y objetivos, sino también elementos como 

políticas que los llevan a actuar de manera. uniforme y' a la obtención de 

resultados programados. 

A continuación podremos .ver la importancia de lacultura organizacional y la 

forma como gana terreno dentro de la empresa homogeneizando la atmósfera de 

las empresas. 
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3.2 LA CULTURA EN LA EMPRESA 

Dentro de las empresas existe una fonna preestablecida de interactuar, 

relacionarse y comportarse Ía cual. es llamada cultura organizacional, que· se 

conceptualiza como un conjti!'ito .·de valores, creencias y entendimientos, 

adoptados por los miembros de una organización y por lo tanto comunes en el 

medio. 

Es dificil conocer la fecha exacta de cuando se comenzó a utilizar el ténnino de 

comunicación organizacional, sin embargo se convirtió en un tema . de gran 

importancia para las empresas en cuanto se ligó con la rentl:lbillcÍad de las 

inversiones, específicamente en organizaciones donde el rendimientO ·no podía: 

ser limitado. 

Todo ello ofrece formas definidas que generan una influencia directa. sobre el 

pensamiento, sentimiento y reacción que guían la toma de dedsiciii'es y otras 

actividades relacionadas con los miembros de las organizaciones, sobre. todo a 

las dedicadas a la producción y prestación de servicios. 

Algunas empresas exitosas cuentan con una fuerte cultura organizacional,'que 

atrae, retiene y recompensa a sus empleados por cumplir con sus métas". Sin 

embargo, el objetivo más importante de la empresa es provocar un efecto 

importante en la filosofia y el estilo administrativo de la compañía, en la cual 

tanto los altos ejecutivos como los empleados cumplan con roles establecidos 

que encajen a la perfección con la cultura organizacional de la misma. 

La cultura organizacional está considerada como el vehículo social y normativo a 

través del cual se mantiene unida la organización, ya que se encarga cie'~ubrayar 

los valores ideales o sociales, creencias que comparten o tienen sus empleados en 
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común. Éstos se manifiestan en diferentes elementos simbólicos como son mitos 

rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado. 

La cultura organizacional debe contar.con-.ciertos lineamieritos'perdurables que 

darán forma al comportamiento con el .:fin·):le :,cull1pÍir dunciones .de gran 
-, : ' 

importancia como transmitir un sentimiento de identidad a cada·miembro de.su 

organización, facilitar .. la .. ,~reación : de ,compromi~()s ent~e el· empleado y la 

empresa, impulsar el funcio~amiento adec~ado de· los procesos del negocio por 

mencionar·algun()s. 

Lo que pretende la cultura organizacional es que mediante el diseño y estilo de 

administración de los recursos humanos se transmitan valores y filosofias que 

motiven al· personal, faciliten la integración y cohesión del grupo así como el 

compromiso con los objetivos de la empresa y la obtención de las metas. 

Existen puntos considerados clave para el desarrollo de una cultura 

organizacional que a continuación se exponen. 

"Una orientación hacia la acción a fin de que se cumpla. Aun cuando las 

compañías podrían ser analíticas en su enfoque ante la toma de decisiones no 

están paralizadas por este hecho. El que la cultura busque impulsar a los 

colaboradores de la organización hacia la acción será de gran utilidad para 

divulgar la idea de que el negocio solo puede triunfar cuando la gente esté 

decidida a llevar acabo las acciones que le corresponden. 

Orientación al cliente ya que todos los recursos y el personal de la compañia 

deben dirigir sus actividades cotidianas a la satisfacción de las necesidades del 

cliente. Conforme la organización tome conciencia de que el cliente permite que 
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de hecho ésta exista, los colaboradores se preocuparán por :satisfacer· sus 

necesidades e incluso superar sus expectativas. 

Autonomía y decisión para fomentar el surgimiento de líderes e innovadores para 

la organización. Hoy en día una organización que cuenta con colabóradores con 

la capacidad de ser responsables para responder frente a una cuota'de·autonomía 

y poder tiene una gran ventaja competitiva. 

Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo 

más importante de la empresa y considera como. inversión.el .dinero destinado 

hacia ellos, y por consiguiente hacia la misma.· e.mpresa, como ' fuente 

fundamental de mejoramiento. .,,·_,._. 

Compromiso con los valores desde los niveles superiores de la compañía. La alta 
- - _" .- ' - . 

dirección se mantiene en estrecho contacto, visita,ndci y dialogando con los 

empicados. Conocimiento del negocio: ·sus: fortalezas y ; sus debilidades, sus 

amenazas y oportunidades. Solo . de· esta •manera. se . tomarán las mejores 

decisiones estratégicas. 

Organización simple. sólo con el personal n~cesario; que sepa cual es la parte de 

valor que agrega a los productos. o• servicios, y cónlo·.participan en su 

administración. Una organización que gasta en · cC>~troles excesivos o en 

duplicidad de funciones o de trabajo se encuentra en seria desventaja frente a sus 

competidores. 
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Rigidez y flexibilidad aceptación de ambos de acuerdo a .Ja dinámica del cambio 

y sus circunstancias." La organización y sus colaboradores.deben desarrollar la 

habilidad para saber cuando es necesaria la rigidez y cuando la.·flexibilÍdad.'~19 

Un elemento muy importante con el que debe conta.I'. una cultura organizacional 

es un ambiente laboral participativo, dentro ,deÍ .~u~l; d~ben sentirse. libres los 

colaboradores para dar sus puntos de vis~<sobre,·~¡ negocio y su estructura 

funcional, involucrándose así en la· toma de decisiones, asumiendo roles de 

liderazgo y trabajando en equipo. 

Es así como las decisiones serán tomadas por las personas indicadas, las 

verdaderamente involucradas en los procesos y con el conocimiento suficiente en 

el producto, proceso o servicio ganando así un tiempo muy valioso, trabajando 

con agilidad, haciendo más sencilla la contribución al logro de objetivos. 

Se han puesto de manifiesto que el verdadero éxito de las empresas no radica en 

lo avanzado de sus tecnologías ni en sus modernos sistemas de información, ni 

siquiera en su amplio capital que facilita de alguna manera su participación en el 

mercado; lo importante es contar con gente de alto rendimiento, esto es, tener 

conductas repetitivas y consistentes, lo cual asegura y hace a la empresa más 

competitiva. 

"Se hace necesario hoy en día hacer una redefinición de los procesos de gestión 

humana orientándolos de manera que desarrollen ·las competencias 

organizacionales, grupales e individuales y que trabájen alineados con una 

cultura corporativa participativa orientada a la. transrC>l"lTl~bión organizacional 

marcando desde el inicio de la vida laboral un plan de. désarrollo y capacitación 

19 Internet: R.J. Aguado. Cultur.t Organizacional. Internet web sitc 
http//spin.com.mx/ª/a71uguado/cultura.html. noviembre 2000. 
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todo Jo cual ·se ve complementado con un sistema· de ·reconocimiento ·y 

recompensas flexible y variable basado en Jos resultados del equipo con respecto 

a metas específicas que ya no son individuales sino colectivas."2º 

Algunos especialistas como Ja Profesora Maria Begoña Rodas, piensan que la 

cultura y Ja comunicación están indisolublemente unidas, ellos dicen que la 

cultura facilita Ja creación de •significados compartidos Jo que crea una 

construcción social de Ja realidad. 

Así como es importante resaltar que Ja formación de una cultura organizacional 

sana y eficaz puede llevar a una empresa por el camino del éxito; Ja crisis que 

provocan problemas en los que se están aplicando soluciones del pasado y una 

actitud de debilidad y disfuncionalidad en Ja cultura que impida detectarlos y 

enfrentarlos con soluciones coherentes a nuestro tiempo es Jo que puede derivar 

en resultados fatales para la empresa. 

La cultura organizacional puede ser clasificada por su fortaleza y funcionalidad, 

elementos que son tomados en cuenta como punto de partida para analizar ·la 

relación entre cultura y crisis, que son explicados a continuación. 

Se considera a una cultura fuerte cuando Jos valores de :1a• misma han··sido 

definidos de manera clara y amplia, estos valores son Jos que rige~· Ja:' conducta o 

comportamiento de los miembros é:¡U'e forman Ja organización y en función de su 

importancia son jerarquizados. 

De Ja misma forma, una cultura es funcional en el momento en que permite a la 

organización alcanzar sus metas y cumplir su misión, cuando motiva a sus 

20 lntcrncl: Maria Bcgoi".ta Rodas Carrillo. Transformación Organizacjonal y Gestión Humana. Internet web sitc 
www.rlnt'on.agullar.com/notlanl/noti anl02.htm noviembre 2000. 
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integrantes y crea compromisos con ellos, generado así un.ambiente sano de 

trabajo y dando impulso a la integración. 

Al cruzar los resultados de éstas variables de cultura, se. encuentran nuevas 

variables de cultura organizacional: 

-· ,, 
Cultura débil disfuncional: Este tipo de cultura da lugar_.a que cada integrante 

tenga su propia percepción de la. realidad, . hay , pocos significados .. que se 

compartan entre sí y su comportamiento es heterogéneo. Al no tener experiencias 

previas de integración y cohesión como grupo,, para este tipo de cultura será muy 

dificil reaccionar ante una crisis ya qué. su .característica principai':.es ·la 

desorientación. 

Cultura fuerte disfuncional: Esta clase de cultura presenta un cierto grado de 

significados compartidos, lo que les da un antecedente que aplicarán como 

válidos ante una crisis. En estas circunstancias, el riesgo: de .:e(iuivocar5e es 

considerado como alto ya que sus elementos tienen una percepción poco realista 

de la situación, no se apoyan en sus creencias .ni en :valores asumidos evitando 

así darle un sentido y organización a su esfuerzo. 

Cultura fuerte funcional: Aquí la cultura presenta· un alto nivel de significados 

compartidos. Esto provoca que la visión de la crisis sea homogénea y realista, 

sus valores organizacionales son vigentes y generan esfuerzos planeados y 

concentrados. 

Asi se llega a la conclusión de que solo aquellas compañías que cuenten con una 

cultura fuerte y funcional pueden utilizarla como un recurso ante la crisis, las 

demás deberán asegurar la toma de acciones y medidas urgentes que )es permitan 
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mejorar su capacidad de respuesta, ya 'que la'. cultin'a en · 1ugar· de· ser un apoyo 

puede convertirse en un gran problema. 

En las empresas con cultura fuerte funcional es·necesario realizar acciones de 

mayor complejidad frente a la crisis, ya que en éste caso el cambio no está 

limitado a instrucciones, sino a un cambio radical de la conducta ya que los 

patrones de comportamiento están muy arraigados y ya no son útiles. Se 

presentará una indudable resistencia al cambio que se manifestará en la 

insistencia a seguir con la tradición. 

La cultura fuerte funcional está considerada· como un semillero de líderes 

dispuestos a orientar la percepción'y la acCióii'allte la' crisis, tomando como base 

los valores que a través del tiempo le hari·~~~itido a; la organización alcanzar su 

status. 

Hablando ahora de los obsiáculos;q~c:{prcl'~e~·fu'n·e'mpresas con una cultura débil 

se pueden mencionar la difi~ultad C:fel :ii;~ri~jo'. 'adecuado de · 1a crisis por la 

presencia de una gran variedad de: iiiÍC:::¡p}~~~io~es; otro obstáculo que es aún 

más grave, por percibir la realiclad:~'oif':';.ri~yo~·rigidei; es la cultu~i fuerte 

disfuncional ya que no acepta con flÍ.ciJÍdad~lt~r11~tivás ante Íá'cri~i~; . 

En compañías con una cultura ·débil·· frin~iÓnil\~~~if p~~~ciií,dibI~'que sus 

empleados reciban instrucciones exa¡;taS y ~Ji~~~¡;b~e)~s 'm~ciid~~ 'que se deben 

tomar, además sera necesario orientar a la, gelú~·~íi¡;~J~tric~I~~ ac~iónés a tomar, 

las razones de por qué las decisiones/dér· p~s·a~6· soll 'obst;letas y crear 

significados compartidos, marcando así. cÍáram~ntél el .UiTibo a seguir que por el 

momento será crear los cimientos de una c·ultuia fuerte.' 
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Cabe señalar que para que el cambio sea contundente, la organización debe ser 

clara en la información que proporciona :para asegurar que los cambios se 

realizan como se planean y ofrecer et máximo de elementos que faciliten el 

convencimiento y ayude a la re.ducción de la resistencia. 

La empresa espera que los empleados cuenten con una cultura organizacional 

satisfactoria para lograr un comportamiento con las siguientes caracteristicas: 

ofrecer siempre el más alto grado de competencia; .tomar la iniciativa y correr 

riesgos; adaptarse al cambio; tomar decisiones; trabajar en equipo; ser abierto en 

cuanto a la información; obtener el conocimiento de problemas previstos y 

actuales; confiar y ser dignos de confianza; mantener una actitud de respeto; 

responder por los actos y aceptar Ja responsabilidad; aceptar juzgar y ser 

juzgados; recompensar y ser recompensados de acuerdo a nuestro rendimiento; 

ser críticos constructivos y aceptar críticas de forma positiva. 

Algunos valores importantes para fomentar la convivencia social. son: libertad, 

justicia, tolerancia, solidaridad, respeto a la individualidad y al.desarrollo del ser. 

humano, capacitación y desarrollo integral. 

"Dentro de Ja empresa, . vista como una peq~eft~ suhcuJfuci' •. de\ Ja. sociedad 

debemos teneren cuenta que: Expresiones del habl~;ln:¿¡~·~~·~~·i~~~·~~ia.valores 
y símbolos, habilidades, creencias y conocirnienio~c{~~·ftn;~~f la cultura, 

implícitamente se integran en subculturas divers~~· de~ti>~·d~·~1~.s6ciedades 
nacionales, cuyos perfiles se definen, en tanto más all1~1~6~ ~~~ los as~ecÍos de 

la vida social que se cumplen a través de una misma réd de relaciones, es decir, 

por medio de una comunidad de grupo."21 

21 Internet: Córdova Vi llegas, Font, Gudii'lo, HcmándC?~ Sánchcz. Un Enfooue del Esludio de la Cultura 
Organizacional. Internet web sitc www.chandra.uam.mx/getlon/num14/doc09.htm Noviembre 2000. 
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No debemos olvidar que en nuestra sociedad existen diversos factores e 

instituciones que pueden limitar la apertura hacia la diversidad cultural y que en 

cambio, buscan formar al individuo en una uniformidad cultural. Entre ellos 

podemos encontrar: al sistema escolar, a los medios masivos de comunicación y 

la movilidad social, a las acciones de política gubernamental, religiosa, partidaria 

y organizacional. 

Estos factores tienden a eliminar la tolerancia, diversidad cultural y su principal 

propósito es crear un elevado nivel de productividad, un mercado más amplio. 

Sin embargo, el resultado en muchas ocasiones es todo lo contrario, cuando 

generan problemas en el individuo para adaptarse a culturas de organizaciones 

transnacionales. 

A todas estas situaciones culturales se les empezó a dar mayor importancia 

dentro de las empresas hasta el momento en que los ejecutivos encontraron ·el 

vínculo entre la importancia de la cultura organizacional y la rentabilidad de las 

inversiones en empresas donde el rendimiento se veía afectado por -_estos 

fenómenos. 

Usualmente la cultura organizacional refleja la visión-de los dire_ctivos por lo que 

en determinado momento pUede _contar con el. agrado o',~¡ desagrado· de l~s 
empleados. Por esta razón se piensa que- la cultura organizacion~l se deriva de la 

percepción de los individuos; es decir, la forma en que influye la organización en 

la mentalidad de cada miembro de la compañía. 

La cultura organizacional se deriva de la interacción de la estructura de la 

empresa así como de sus procesos, por lo que se entiende como la consecuencia 

de la planificación de los directivos en el pasado y la conjunción de los nuevos 
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elementos en el presente integrando actividades de organización, liderazgo y 

control tan actuales en nuestros tiempos. 

Todos estos procesos son de gran utilidad para ia o~~anizaciónya' que le ~ermite 
al empleado ·entender con mayor facilidad que es: lo que\tiéne q~e hacer; con 

quién, qué decisiones puede tomar, la información a la ·qué puC::de. tener acceso y 

con qué frecuencia. 

A través de la interacción del personal en determinado nivel dentro de la 

estructura de la empresa es como se establecen planes, políticas, procedimientos, 

reglamentos, descripciones de puestos, canales de información y líneas de 

autoridad y comunicación. De la misma forma se manifiesta la cultura 

organizacional de cualquier empresa, provocando impactos positivos o negativos 

sobre la eficacia del grupo y del individuo. 

Se piensa que la organización necesita de principios básicos de cultura 

organizacional que sus miembros utilizan para relacionarse con ella y con su 

entorno, es necesario hacer coincidir los intereses y objetivos de la empresa con 

los de su personal, así se facilita la comunicación entre sus empleados, esto habla 

de una empresa flexible capaz de adaptarse a los cambios externos. 

La cultura organizacional ha alcanzado en nuestros días una· gran importancia 

por lo que producir resultados y alcanzar objetivos es una de sus principales 

tareas, es por esto que las tendencias actuales dicen: "Las estructuras están para 

producir resultados organizacionales y alcanzar objetivos, están diseñadas para 

minimizar la influencia de las diferencias individuales sobre la organización. Las 

estructuras se imponen para garantizar que los individuos se adapten a las 

exigencias organizacionales, no al contrario."22 

22 Ibídem, Internet web sitc www.chandra.uam.mx/gestlon/num14/doc09.htm Noviembre 2000. 
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Las acciones del individuo están moldeadas con respecto a la cultura 

organizacional por su posición en la estructura de la organización y están 

también directamente ligadas a la satisfacción del individuo en su trabajo. Estas 

estructuras organizacionales adoptan muchas fonnas, entre ellas la burocracia 

expuesta por Weber que provoca organizaciones rígidas y con un 

comportamiento ritual, sus características principales son las jerarquías de 

a_4toridad, la autoridad limitada, división del trabajo, reglas para los empleados y 

gratificaciones diferenciales. 

En el caso de las organizaciones orgánicas mantienen una red estructural de 

control, tienen un ajuste y revisión continuo· de ·las tareas y un sistema de 

comunicación que involucra información y consejo. 

Por razones culturales arraigadas, se piensa que la cultura nacional tiene mayor 

influencia en el empleado que la cultura organizacional. Al estar los valores de 

los empleados tan moldeados por su cultura nacional, se resisten a adoptar los 

valores propios de la empresa. Así, por mucha influencia que tenga la cultura 

organizacional de una empresa sobre sus trabajadores, la cultura nacional tendrá 

mayor peso en el comportamiento de los trabajadores. 

De esta manera, varias empresas han tomado la decisión de ofrecer dentro de sus 

instalaciones ciertas facilidades para sus empleados que les permitan cumplir con 

costumbres religiosas e incluso alimenticias, como en el caso de empresas en 

Asia y la India, donde existen empresas con comedores y cafeterías con 

alimentos especiales, para los empleados musulmanes sálones de oración con 

horarios preestablecidos para no interferir - con ·las sesiones de oración tan 

importantes en éstos países. 
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Constantemente, "la cultura desempeña numerosas funciones dentro de la 

organización. Primero, tiene un papel de definición de fronteras; esto es, crea 

distinciones entre una organización y las demás. Segundo, transmite un sentido 

de identidad a Jos miembros de la organización. Tercero, la cultura facilita la 

generación de un compromiso con algo más grande que el interés personal de un 

individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el 

pegamento social que ayuda a unir a la organización al proporcionar los 

estándares apropiados de lo que deben hacer y decir los empleados. Finalmente, 

la cultura sirve como un mecanismo de control y de sensatez que guía y moldea 

las actitudes y el comportamiento de los empleados."23 

La cita anterior nos permite entender más ampliamente una idea más completa y 

definida de lo que busca la cultura organizacional, sin embargo dentro de 

cualquier compañía a pesar de llevarse a cabo prácticas encaminadas a la 

búsqueda de un ambiente laboral sano, se dan factores dentro de la comunicación 

que hace que el objetivo de ésta se vea afectado debido a las características de la 

misma, que a continuación se explican. 

La comunicación vertical, se genera en la cúspide de la compañía, ésta· se da en 

un lenguaje necesariamente general y se va volviendo más específica a medida 

que el mensaje va descendiendo de la pirámide. 

La práctica común en éste tipo de comunicación es que se espécifica "en forma 

distinta dependiendo del número de mandos medios que den_"sÚ versión a sus 

subalternos, provocando desinformación, o desde otro punto" ''de vista 

información clasificada. 

21 Stcphcns Robbins. Comportamiento Organizacional Conceptos Controversias y Aplicaciones 4•. Edición. 
1999. México. Editorial Prcnticc Hall. 1999.Pág. 601. 
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En el caso de la comunicación vertical ascendente, también se sufren 

distorsiones; en éste caso la información que es específica se convierte en 

general y se resume a medida que el mensaje va escalando jerarquías hasta que 

llega a la cúspide de forma más concentrada. 

La comunicación horizontal está destinada a sobrepasar varios obstáculos que se 

dan por barreras en el lenguaje, se encuentra muy relacionada con la 

comunicación informal. 

Según el sociólogo ruso Bysol, los rumores dentro de la empresa pueden ser 

considerados como un fenómeno social y clasificados de acuerdo a tres criterios: 

el rumor temporal se describe como sigiloso, va tomando forma lentamente hasta 

que llega a oídos de todo el mundo; este tipo de rumor se da principalmente en 

empresas de tipo hostil. 

El rumor impetuoso corre con mayor rapidez, ya que su mensaje está vinculado 

principalmente con una amenaza o una promesa inmediata, está basado en el 

pánico, la ira o una carga de emoción súbita y desaparecerá con la misma 

rapidez, que es lo contrario al rumor sumergible que dura un tiempo considerable 

pero reapareciendo esporádicamente cuando las circunstancias le sean 

favorables. 

La importancia de la socialización es fundamental ya que de esta forma se 

aprenden los valores culturales, normas, creencias y el comportamiento 'que los 

lleva a ser eficaces en la organización, ésta puede ,ser suministrada a los 

empleados a través de programas de orientación indispensables para los nuevos 

empicados con el fin de comunicarles las expectativas de la empresa. 
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La socialización cobra gran importancia en la empresa por lo que investigadores 

como Rocher la describen como "el proceso por el que las personas aprenden a 

interiorizar, en el transcurso de su vida, los elementos socioculturales de su 

medio, los integra a la estructura de su personalidad bajo la influencia de 

experiencias y de agentes sociales significativos y se adapta así, al entorno social 

en cuyo seno debe vivir. " 24 

El poder, el liderazgo y la toma de decisiones necesitan de un aspecto 

fundamental como la comunicación, ya que ésta emplea un conjunto de medios 

con el fin de poner en un pedestal a los empleados modelo que merecen ser 

mostrados como ejemplo, estos mensajes pueden enviarse por medios verbales 

(formas de hablar); escritos (documentos de empresa); materiales (mobiliario); 

estilo (vestimenta); de acción (reuniones); de estatus (espacios); de imagen 

(periódico interno) y; de pertenencia (grupo profesional). 

El liderazgo está considerado como la solución a casi todos los problemas de la 

organización. Aplicar una nueva forma de liderazgo hace mejorar aspectos como 

acuerdos estructurales inapropiados, distribución de poder que bloquea las 

acciones efectivas, carencia de recursos, procedimientos arcaicos, entre otros. El 

liderazgo tiene el poder de inyectar nuevos ánimos a ciertas actitudes y 

comportamientos que desencadenan bajos niveles en la organizació':l. 

Como es evidente se agrupan aquí todos los medios formales e informales que se 

usan para transmitir información, que contribuye para determinar la conducta de 

los empleados y por supuesto su intencionalidad es implícita, consciente o 

inconsciente. 

24 Internet: Córdova Vi llegas. Font Gudiño. Hcrnándcz Sánchcz. Un Enfoque del Estudio de la Cultura 
Ornani?aciomil. lntcnct web sitc W\\'w.chandra.uam.mx/getlon/numl4/doc09.htm Noviembre 2000. 
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Es por esta razón que Ja comunicación dentro de las empresas se ha revalorado, 

en un principio era solamente una emisora .de mensajes descendentes, 

estrictamente lineal y formal, ahora se reconoce su importancia en Ja 

comunicación formal, pero también en la . info'rmal_, as_í, como en los sistemas 

tecnológicos de apoyo más avanzados y multidirec~i.onales, ya que, aún que es 

un proceso básico, se involucra en todas las a~ihridades de la empresa. 

Hoy en día Ja comunicación dentro de la organización debe ser considerara de 

manera dinámica y en constante flÚjo ya que. esto dará a Ja compañía mayor 

cohesión así como identificació~ provocando una mejor adaptación a Ja 

evolución de la organización. Estocda.-como resultado que la comunicación 

organizacional se convierta en •un· ·conjunto. de procesos donde se crea, .se 

intercambia y se almacenan mensajes con objetivos determinados. 

Son cuatro las funciones que Je son asignadas a Ja comunicación organizacional 

dentro de las empresas y.no'únicamente la información, aunque tal vez sea Ja 

más importante: la. expresión emocional, el control y la motivación son las otras 

tres funciones que no 'deben desnivelar Ja balanza de la comunicación dentro de 

la empresa. 

La función del control es reducir la variabilidad en .el comportamiento de los 

recursos humanos por medio de Ja comunicación formal, que son controlados a 

través de las jerarquías, las políticas y Jos lineamientos establecidos. En el caso 

de la comunicación informal se aplica la socialización de normas de 

comportamiento generándose dentro de los grupos informales. 

Con relación a la motivación, la comunicaciónjuega un papel preponderante ya 

que es el medio por el cual la retroalimentación y los objetivos se establecen, se 
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difunden los avances logrados y se da seguimiento a los comportamientos para 

darles continuidad o modificarlos. 

Es mediante la comunicación como se transmite la expresión emocional, le da 

oportunidad al empleado de expresar tanto sus puntos de vista como los 

sentimientos de satisfacción e insatisfacción que se derivan de las tareas que 

desempeña, esta medida ofrece la posibilidad de reducir niveles de tensión y 

frustración. 

La comunicación organizacional es considerara como una variable fundamental 

en la cultura organizacional, ya que su objetivo primordial es facilitar la toma de 

decisiones y esto es posible debido a la información que hace disponible al grupo 

o al individuo permitiendo así evaluar distintas alternativas, de esta forma los 

empleados se sienten directamente partícipes del fenómeno de la formación de la 

cultura organizacional. 

Toda cultura organizacional de manera discreta o abierta establece restricciones 

acerca de lo que "está bien" que los individuos hagan o no, es raro encontrar 

estas limitaciones de manera explícita o por escrito, simplemente se van · 

formando, por lo que es considerado que las culturas organizacionales ayudan a 

sus corporaciones a competir más eficientemente, aún que existen algunos casos 

en las que ellas mismas obstaculizan el desarrollo. 

Un. estudioso de la cultura organizacional, Elliot Jacques, del Instituto de 

Tavistock en Londres Inglaterra, genera.en los años setentas un concepto nuevo 

para entender a las organizaciones desde un análisis cultural. 

"Las organizaciones pueden·ser entendidas como sociedade5 en miniatura y ser 

estudiadas a través del. análisiS cultural. Estaanalo~ía p~nnite apreciarlas como 
~-~~.-.~-- - . 
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. . . . 

sistemas sociales que "poseen caractéristicás culturales que las .diferencian, su 

individualidad se manifiesta a través de su cultura."25 

Cuando se habla de la vida material, se toca tal vez uno de los elementos más 

importantes, ya que es lo que la gente produce para subsistir, las herramientas, 

conocimientos técnicos y métodos, procesos para producir bienes y servicios, 

también la distribución y el consumo, como aspectos fundamentales el 

conocimiento y la economía. 

En cuanto al tema de la religión, es una de las influencias más fuertes sobre la 

vida ya que afecta su significado y su concepto, le da cierto énfasis a la vida 

material ya que afecta la propiedad ·y el uso de bienes y servicios, es innegable 

que debido a la religión algunas estructuras organizacionales se ven seriamente 

afectadas por las tradiciones religiosas. 

De la misma manera se ven influidos por la religión los roles masculino y 

femenino, ya que establecen patrones de vida y relaciones de autoridad, ritos de 

ciclos vitales y por supuesto los· deberes de cada individuo, ·así como las 

responsabilidades de niños y adultos. 

Las costumbres y la motivación de la gente en general se ven determinadas por 

la religión y la fe en diferentes formas se considera un impacto continuo y 

profundo que puede ser un factor imperante en la organización. 

También los hábitos alimenticios están posicionados en un nivel principal dentro 

de los elementos universales que constituyen a la cultura·yá:q.ue'se:erícuci:ntnm 

consistentemente enraizados y reforzados, ya que · ¿st~:i: Úg~~¿·: ~~ algunas 

25 Jbidcm, Internet web sitc www.chandra.uam.mx/gcstJon/num14/doc09.hfm NoviCmbrc 2000. 

70 



ocasiones a ceremonias;. fiestas, _tradic_iones y· p_or .. supuesto.i.a. la división del 

trabajo. 

Es.muy imp9rtante la:tensiém C()mO barrera socioculturalya que genera una gran 

variedad d~ des~rdene~ q~~ llegan a afectar a las personas con las que el 

individuo bajo presión labora. 

La tensión está relacionada con factores como las restricciones y las demandas, 

ya que la restricción impide realizar un deseo y la demanda es la exigencia de 

algo que se desea. Los modelos de la tensión hablan de tres grupos de factores 

potenciales de la tensión: ambientales, organizacionales, e individuales, que dan 

como consecuencia síntomas fisiológicos, síntomas psicológicos y síntomas de 

comportamiento que afectan en la productividad, en el ausentismo y en la 

rotación del personal. 

Los factores individuales son aquellos relacionados con la vida personal del 

empleado como son asuntos familiares, problemas económicos personales y 

características de la personal!~llcl_: A~u~t()S ,como problemas conyugales, el 

rompimiento de una relación, !lsí · coriio, la, disciplina con los hijos son claros · 

ejemplos de problemas que generan en,_~I empl~ado un estado de tensió_n. 

Cuando se habla de la naturaleza de la fuerza laboral, ésta se relaciona con las 

modificaciones que las empresas tienen que hacer para ajustarse_ a un ambiente 

multicultural, el fin que se persigu~ con esto. es ·l_a <¡I_ivel"S.i~~~~d~,1-~ ~e~ ·de 

trabajo. El caso de la tecnología es considerado un ·ract~~Afgl1).n i_mp_ortancia 

para el cambio ya que las empresas en nuestros días so~.c~pllc~s de prodi:icir, 

comercializar y distribuir sus productos o seiviciosen mÜ~_hri:J11en,os~iem~o que 

hace algunos años. 
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ocasiones a ceremonias, fiestas, tradiciones y por_ supuesto á la división del -

trabajo. 

Es muy importante la tensión como barrera sociocultural ya que genera una gran 

variedad de desordenes que llegan a afectar a las personas con las que el 

individuo bajo presión labora. 

La tensión está relacionada con factores como las restricciones y las demandas, 

ya que la restricción impide realizar un deseo y la demanda es la exigencia de 

algo que se desea. Los modelos de la tensión hablan de tres grupos de factores 

potenciales de la tensión: ambientales, organizacionales, e individuales, que dan 

como consecuencia síntomas fisiológicos, síntomas psicológicos y síntomas de 

comportamiento que afectan en la productividad, en el ausentismo y en la 

rotación del personal. 

Los factores individuales son aquellos relacionados con la vida. personal del 

empleado como son asuntos familiares, problemas económicos persoriáles y 

caracteristicas de _la personalidad. Asuntos como problemas -conyugales, _el 

rompimiento de una relación, así como la disciplina con los hijos· son claros · 

ejemplos de problemas que generan en el empleado un estado de tensión. 

Cuando se habla de la naturaleza_ de la fuerza laboral, ésta se relaciona con las 

modificaciones que las empresas tienen que hacer para ajustarse a un ambiente 

multicultural, el fin que se persigue con esto es la ·diversidad de ·la fuerza de 

trabajo. El caso de la tecnología es considerado un factor. de gran importancia 

para el cambio ya que las empresas en nuestros- días son -capaces de producir, 

comercializar y distribuir sus productos o servicios en mucho menos tiempo que 

hace algunos años. 
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En cuanto a las tendencias sociales en las dos últimas décadas existe una 

marcada afinidad hacia el matrimonio y el divorcio, hoy en día los jóvenes 

retrasan el matrimonio que en ocasiones tenninará en divorcio, a lo que se ha 

tenido que generar una respuesta social para gente soltera o divorciada en 

muchos ámbitos de la vida cotidiana. 

3.3 EL CAMBIO DENTRO DE LA EMPRESA 

Existen diferentes tipos de cambios. El cambio planeado es aquel que decide 

cambiar las actividades que son intencionales y orientadas a la meta de la vida 

cotidiana de su empleado, también busca mejorar la capacidad de la organización 

para adaptarse a los cambios en su ambiente. 

El cambio de primer orden es considerado lineal. y continuo, no hay cambios 

fundamentales, de otro m~do ·e1 cambio de segu.n,do orden es multidimensional, 

multinivel, discontinuo y radical. 

Los agentes de cambio son personas pertenecientes a la empresa o consultores 

externos que son responsables de las actividades para generar el cambio, deben 

ofrecer una perspectiva objetiva y deben estar empapados de la historia, la 

cultura y los procedimientos operativos así como del personal de la organización. 

Los cambios que deben hacer los agentes de cambio se relacionan con factores 

como la estructura, tecnología, ubicación fisica y el personal. Los cambios de 

estructura nos muestran modificaciones en las relaciones de autoridad y 

mecanismos de coordinación entre otras, en cuanto al cambio en tecnología, se 

refiere a los cambios en la fonna de procesar el trabajo, en los métodos así como 

en el equipo utilizado, los cambios de ubicación fisica responden a la reubicación 

del espacio o a una nueva distribución del lugar de trabajo. 
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La resistencia al cambio puede ser superada aplicando medid~s como la 

educación y la comunicación, participación, facilitación, apoyo~ negociación, y 

hasta la coerción. 

Como ya sabemos la comunicación es una-gran solución para cualquier tipo de 

resistencia, es necesaria para ayudar a los empleados a entender y digerir mejor 

la lógica del cambio, se parte de la base de que el problema está fundamentado 

en la mala información o en una comunicación deficiente. Aclarando todos estos 

malos entendidos la resistencia cederá. 

En el momento en que se hace partícipe a un empicado que se resiste al cambio a 

ser parte del mismo, su condición cambiará ya que nadie puede resistirse a una 

decisión de la cual participa, al hacer contribuciones significativas, la reducción 

de la resistencia será evidente. 

Un factor que toma tiempo, puede tener un costo alto y sus resultados no pueden 

ser comprobados es la facilitación y el apoyo, donde se propone capacitar ·al 

empleado, hacerlo objeto de constantes asesorías y darle tiempo para que se 

adapte al cambio. 

Otra fuente para combatir la resistencia al cambio puede ser la· negociación que 

usualmente se da ya a otros niveles donde el factor de poder es _alto. como el caso 

de los sindicatos, en el cual se dan intercambios_ de -valor para acceder a la 

cooperación con el.cambio enla emp~esa, 

La manipulación es ~n()~~Cle los ºelémenios .opára '¡¡j¿~~iafÚ· sup~raé:ión de la 

resistencia considerad~ éom~ cÍ ~enos r~cc:irn~rid~bl~, : sin e~bargo existe, 

distorsionándose·· los hechos . para haéc~lc)~ pa~~~~~\riiái 'át~activo~; .· retener 
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información que no sería recomendable fuera de dominio público, los resultados 

pueden ser revertidos en caso de que los empleados se den cuenta de que han 

sido engañados o usados creando un ambiente peor de desconfianza ante el 

cambio. 

Los cambios.· en las empresas de mayor actualidad están enfocados hacia la 

innovación, se pret6~den crear organi~ciones de aprendizaje, esto es que los 
. ·.,., .. - .:'··' -- .-, .. - ,_. ': ' 

empleados no tengan.miedo de cometer errores con el fin de llevar a su empresa 

a un· status de, innovación que'. genere. mayo·res ganancias por productos 

novedosos en el mercado. 

Este tipo de empleados serán premiados tanto por sus aciertos así como por sus 

errores y hay compañías que manejan fondos especiales para permitir a sus 

empleados desarrollar sus propias ideas, esto genera un nivel muy alto de calidad 

en la comunicación debido a que son empresas que trabajan con varios equipos 

de trabajo en diferentes áreas, pero que no deben competir entre si, al contrario la 

comunicación debe facilitar su interacción. 

En este caso los errores son premiados ya que permite experimentar más a sus 

empleados con el fin de perder el miedo, aportando así nuevas ideas que 

desarrollen el negocio provocando así que la productividad avance a gran 

velocidad. 
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3.4 RESISTENCIAS Y AMENAZAS AL CAMBIO, 

BARRERAS SOCIOCULTURALES Y DE LA 

COMUNICACIÓN. 

Las fuentes de resistencia individual al cambio son: 

Hábitos; por la naturaleza insegura del ser humano, éste suele preferir refugiarse 

en respuestas programadas o hábitos adquiridos con el fin de no complicar su 

vida. En el momento en que una persona enfrenta el cambio con las rutinarias 

formas acostumbradas se está haciendo referencia a una forma de resistencia. 

Seguridad; es un factor primordial en las fuentes de resistencia individual al 

cambio ya que por diferentes cuestiones los empleados pueden sentfrse 

amenazados en su labor diaria, en su desempeño ci:, en el simp)e:.ambiente de 

trabajo al que pertenece y puede creer que ya no será aceptado'. 

Factores económicos; la preocupación de que los.cambios disminuyan el ingreso 

individual a partir de que el colaborador piense que al no ser capaces de cumplir 

con alguna tarea encomendada y que al disminuirse su desempeño habrá un 

impacto de manera directa e inmediata sobre sus percepciones económicas. 

Temor a lo desconocido; cualquier cambio provoca ambigüedad.e incertidumbre, 

es un estado de transición que no puede ser evitado; sin embargo; uná·e~pa de 

aprendizaje de nuevos procesos es un cambio radical hacia lo des~oriocido que 

provoca inseguridad e incertidumbre. 

Proceso selectivo de la información; el mundo del empleado, como ya se 

mencionó, está moldeado por sus percepciones. Una vez que ha creado su 
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mundo, la resistencia al cambio es muy fuerte; de esta manera el . indivlduo 

selecciona la información de manera tal que no afecte a sus intereses, escuchan 

lo que desean escuchar para no ver amenazado el mundo que han creado. 

Intolerancia a la diversidad; la educación de muchos individuos impide que 

toleren diferencia de raza, género, grupos étnicos, y muchas otras diferencias que 

separan a los grupos, por lo que resulta muy dificil un ajuste entre ellos. 

Idioma; para cualquier empresa Multinacional, uno de sus principales problemas 

será el idioma cuando sus empleados se ven obligados a hablar en un segundo 

idioma, ya que habrá quienes no entiendan el idioma natal de los empleados de la 

empresa, como es el caso de corporaciones en Estados Unidos cuyos dueños son 

japoneses, o en México, con dueños de cualquier nacionalidad. 

Género; una barrera muy importante es la que se levanta entre· hombres· y 

mujeres. Especialistas en el tema, aseguran que los hombres usan la 

comunicación para enfatizar el status e independencia con el fin de conservar el 

orden social jerárquico, mientras que las mujeres la emplean··pára 1crear· una 

conexión e intimidad como medio de cercanía y negociación cÓn'io c~.il b~scan 
confirmación y apoyo. 

Es por esta razón que surgen diferentes criticas' hacia la m.~jer p6J: parte delos 

hombres por llevar a cabo conversaciones tan. largas; sin''en:;b·.irgo la~mujer no 

busca que el hombre le dé una solución· a sus 'problci~~~·;·si~k Ónlc~merite ser 

escuchada. Cuando esto sucede el hombre y la muje(se s.eJ~~iú:ada· vez másen . . ~ . 

el objetivo de la comunicación ya que en el momento en' que el. hombre da 

consejo, la mujer lo percibe como con may~r co~ocirTlie~to; má~ r~zo~~bl~y con 

mayor control, situación con un alto desagrado para la mujer. 
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Esto sucede porque la mujer piensa que recibe órdenes del hombre sin que este 

haya escuchado.ni llegado al fondo de la idea que ella queria transmitir.creando 

así incomodidad para la mujer que da como resultado 'dificultades; para la 

comunicación, creándose así una barrera. 

Vocabulario: una barrera poco considerada hoy en .día es la de la modificación de 

nuestro vocabulario. Un ejemplo claro sería la adaptabilidad política, desechando 

palabras como paralítico, ciego y viejo, reemplazándolas por términos como 

discapacitado, impedido o anciano. Con éste tipo de adaptabilidad política se 

usan palabras rebuscadas que hacen dificil la comunicación entre la gente, de tal 

manera que es menos probable que el mensaje se transmita de manera eficaz. 

Comunicación no verbal; existen factores de tipo intercultural que también 

pueden ser una barrera en la comunicación, ya que un gesto que para una cultura 

no significa nada, en cualquier otra puede llegar a ser agresivo u obsceno. La 

comunicación intercultural también presenta barreras. 

Semántica: una barrera puede ser la semántica que se refiere a los significados de 

las palabras; estos pueden ser diferentes y con frecuencia crean problemas para 

personas con culturas diferentes. Las barreras causadas por connotaciones de la 

palabra existen cuando se usan palabras que significan diferentes cosas en 

distintos idiomas, o en un mismo idioma de región a región. 

Existen también diferencias causadas por el tono; debido a que el lenguaje en 

algunas culturas puede ser formal, mientras que para otras es informal, el tono 

cambiará de acuerdo al contexto y esto puede ser desconcertante dependiendo de 

la cultura. 
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Los especialistas en comunicación organizacional en todo el mundo, 

recomiendan la práctica cotidiana de los siguientes puntos para quien tiene una 

frecuente relación con gente de diferentes culturas: dar un énfasis primordial a la 

descripción más que a la interpretación o la evaluación; practicar la empatía y 

tratar de ponerse en el lugar del receptor; la verificación del mensaje con otros 

receptores de ser posible será de mucha ayuda sobre todo en comunicaciones de 

gran importancia. 

Existen también ciertas amenazas al cambio y a la comunicación organizacional 

exitosa, a continuación se mencionan algunas de gran importancia para el 

objetivo de la comunicación. 

Miedo a la tecnología: amenazan a la experiencia factores como la 

modernización de las herramientas de trabajo y el libre acceso a la información 

de los procesos de la empresa así como de información general a cualquier 

mando medio, provocando que los empleados relacionados directamente con ésta 

información perciban el cambio como una agresión directa a su experiencia. y 

forma de laborar. 

Pérdida de poder: la amenaza a las relaciones establecidas de poder. modifica la 

estructura de la organ_ización haciéndola abierta, más participativa e e· inclusive 

proporciona facilidades ante formación de equipos de trabajo; este tipo de fuente 

de· resistencia es vista como amenaza sobre todo para supervisores y mandos 

medios. 

Los diferentes mecanismos de defensa que presenta el ser humano ante cualquier 

adversidad, lo obliga a actuar en consecuencia y en el caso de su relación con la 

empresa y los cambios que esta genere enfilándose a mejorar sus niveles 

78 



productivos harán que . el,, empleado • presente resistencias ·.también ·.de tipo 

sociocultural. 

"La gente tiende a atribuirse el mérito cuando las cosas salen bien,.con lo que 

mejoran sus sentimientos del valor persomÍI, pero, ci:iando)as cosas safon mal, 

protegen el concepto que tienen de sÍ mismos ci:ilpandc>' al l11edio ambiente de su 

fracaso."26 

- . ·rF···,·.·~:·_;·.·/:.·: ·::·~,-: .... "· -<'.·'. ;·-. 
. -,, ' 

Es necesario explorar los·e1~Il..~~to~C:ti1cii~1~;de un •país para poder conocerlo 

realmente y· lo mismo síiced~ c~~' lru; ;~J11~red~~. ~~ l~s ~'ual~~ s~[deb~ analizar 

aspectos como I~ ·religión, el o~gullo~: eJ ~i~juÍ~i6; 1~·éti~; I~; ~stética, _la vida 

material las costumbres y'su forma de irlterilcción ~~cia(en'gen~ral así como el o 
"'·· ·.:' .. :· los idiomas que se usen dentro del grupo. 

A la vez, se vuelve importante mencionar al~Íl~s de los valores de la cultura 

nacional que afectan directa o indirectamente·a.·, lás'~organizaciones, -ese espacio 

donde se desarrolla la cultura como eje d~ldul1ci~n~rr¡iento de la empresa; Se 

identifican a los hechos históricos 1que por s~puestoi han tomado parte': en la 

formación de la cultura nacional así Como Í1(transform~ción de l~s diferentes 

status hasta llegar al actual. 

La política interna así como eltc~iii:~x~o •global• genera~ :mercados comunes, 

continentales e intercontinentales dé t~cnología; proéltÍ~tos }'. servicios. Como ya 

fue comentado, las empresas-tienden a horrÍog~neizai: ta~bién '1os requerimientos 

en cuanto a los recursos humanÓs y' lo mismo hacen 'con su productividad, ahora 

las decisiones de política i~terlor; se' to~~~ baJo: una perspectiva donde los 

intereses transnacionaleúoll' lo PrlnÚpal;. 

ESTA TESIS r~.:ro SAS.1<. 
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Los países tienden a formar bloques y alianzas estratégicas para ocupar unJugar 

preferencial dentro de la economía global, de ahí la reunión de diferentes 

culturas, que una vez mezcladas con las de mayor capacidad productiva, serán 

las predominantes. 

El cambio de actitud en el personal, así como sus habilidades, expectativas, 

percepciones, y comportamiento está relacionado directamente con los cambios 

de cultura organizacional. 

Como resultado de estudios e investigaciones sobre el comportamiento del ser 

humano, se descubrió que tanto las organizaciones como sus miembros presentan 

en diferente medida resistencias al cambio. Hay quienes piensan que esta 

resistencia puede ser positiva ya que le da a la empresa cierto nivel de estabilidad 

y de pronóstico acerca del comportamiento de sus empleados. 

Así como la resistencia puede ser vista como un factor positivo, es necesario 

mostrar la parte negativa en la que se ve como se obstaculiza la adaptación y el 

progreso, y que puede ser una fuente de conflicto ya que genera debate que lejos 

de dar como resultado una mejor decisión, entorpecerá el consenso. 

Una ventaja de la resistencia se da cuando ésta es abierta, manifestándose de 

manera inmediata, ya que los empleados ponen en evidencia su inconformidad 

amenazando con hacer huelgas o simplemente disminuyendo su ritmo de 

producción. 

La organización también presenta problemas generados por el cambio. Estas son 

llamadas resistencias organizacionales, entre las que se encuentran, la inercia 

estructural, enfoque limitado del cambio, inercia de grupo, amenazas a la 

16 
Gcrald Goldhabcr. Comunicación Organi/acional. México. Editorial Diana. 1984. Pág. 93. 

80 



experiencia, a. )as relaciones ·establecidas de. poder, a las distribuciones de los 

recursos. 

En el caso de la inercia estructural, dentro de las compañías, es usada como una 

balanza para mantener la estabilidad ya que usa mecanismos interconstruidos 

para producir su propia estabilidad y ocupa métodos desde la selección del 

personal que sistemáticamente elige a algunas personas y rechaza a otras, la 

socialización y las técnicas de capacitación que refuerzan el perfil del empleado 

y sus habilidades. La formalización se encarga de proporcionar a los empleados 

descripciones de puestos y procedimientos a seguir por los empleados. De esta 

manera cuando la empresa es expuesta a cambios, los empleados actuarán de 

manera controlada. 

El enfoque limitado del cambio indica que éste debe producirse en todas las 

áreas de la empresa en que sea necesario ya que no puede ser modificado un 

sistema sin afectar a los demás de lo contrario los cambios tienden a ser anulados 

por el sistema más grande. 

La inercia de grupo es aplicable directamente a los sindicatos, ya que se dan 

casos en que los empleados pueden acceder a cambios dentro de la empresa que 

no son de la conveniencia del sindicato presentando inconformidades con las 

cuales los empleados pueden o no estar de acuerdo, el sindicato· ejerce su 

influencia sobre el empleado con el fin de que adopte la misma posición. 

El verdadero reto a la resistencia se encuentra en una resistencia u oposición 

diferida, ya que es una resistencia de tipo más sutil, la lealtad a la organización 

se pierde así como la motivación ante el trabajo, los errores se incrementan y las 

faltas por "enfermedad" aumentan; de esta forma es más dificil de detectar y 

vencer. 
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Las reacciones contra· el cambio púeden-acumularse a tal- grado que' llegarán a 

explotar - mucho tiempo después; d~-- cuando reahnente se' originar~n las 

transformaciones, esto' es lo que' los especialistas lláman una resistenC:ia diferida 

y acumulada~ 

Existen atributos que clasifican a los individuos de una empresa dependiendo de 

su status, puede ser económico o de jerarquía pero finalmente la clasificación 

proporciona una variedad de símbolos de posición para todos aquellos que 

pertenecen a éste grupo, se afectara la forma en que los individuos actúan y por 

supuesto se comunican entre sí, al variar sus marcos de referencia se marcarán 

también diferencias, temores y evidentes obstáculos en la comunicación ya que 

sus intereses o intenciones son diferentes. 

La principal meta del empleado dentro de la organización es el cumplimiento de 

objetivos y la aceptación y el reconocimiento' de los mismos, de eso dependerá el 

que se sienta satisfecho con él desempeño de su labor llevándolo así a colaborar. 

más fácilmente con las tareasqu~ s~' le.encomiendan ya que tendrá un alto grado 

de bienestar como empleaclt,_ -que fÓnna parte -de un grupo de trabajo, pero 
~' .',~ 

también como individuo.::· 

Como resultado de investigaciones de las actitudes de algunos empleados ha 

quedado comprobado que en mucho casos las actitudes negativas como son 

deserción, retrasos constantes, alcoholismo, enfermedades, accidentes por 

distracción en el área de trabajo no son más que formas de evasión por parte del 

trabajador ante el empleo como consecuencia de la insatisfacción de sus 

necesidades en el trabajo o las compensaciones esperadas que nunca llegaron; 

debemos destacar que las compensaciones pueden ser de tipo no sólo económico 

sino también social. 
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Es claro que toda forma de evasión afecta directamente, a la productividad ,de 

cualquier empresa, el ausentismo así como la, apatía de fos empléados influye en 

los demás provocando una rotación alta de personal qlle no le pe,rmite a la 

empresa formar una planilla homogénea ya que la ~ap~~itacló~> del nuevo 

personal es constante, incidiendo directamente en los costos de la empresa. 

Aunque existen varias barreras que afectan a Ja comunicación organizacional 

que serán mencionadas a continuación, serán únicamente las socioculturales las 

que en este trabajo pretenden tocarse con mayor profundidad. 

Dentro de la cultura organizacional existe un elemento importante, como ya lo 

mencionamos, que es la comunicación organizacional que facilita a los 

empleados el conocimiento de los objetivos que Je han sido encomendados para 

su desarrollo, así como Jos lineamientos que debe seguir para pertenecer a la 

empresa y ser parte integral de ella, sin embargo los objetivos de la 

comunicación organizacional pueden quedar opacados o nulificados gracias a 

distintas barreras que se dan dentro de la empresa que vale la pena puntualizar. 

Todos aquellos factores que impidan la comunicación, que deformen al mensaje 

o dificulten Ja comunicación, son considerados como barreras de la 

comunicación. Se entiende como una barrera fundamental de la comunicación a 

las Barreras Semánticas; son aquellas que se refieren al sentido de las palabras 

orales o escritas. Al no ser preciso en el sentido de las palabras el receptor 

entenderá un mensaje diferente aL,que: se emitió' originalmente ya que al 

presentarse interrupciones el recéptor contextualizará' el mensaje dependiendo 

de su influencia cultural. 
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Es con el fin de evitar reacciones negativas entre emisory receptor que debemos 

dar primordial importancia a la cultura, nacion~Úd~d y demás aspectos 

indispensables semánticamente y así evitar malc:ls entendidos.dentro del ambiente 
· .. ·, 

laboral. :-::~:.·<~! 
,•:•,_ ·: 

>~~Ji:~:"~'.,:·,'. -,·'L'.' 

Una barrera más dentro de la empresa ]l~r~:la'.·_c6riiuriicación'. pueden ser los 

marcos de referencia, es la percepción de ul1a:per5c:lria•d~,sii;medio ambiente a 

través de sus sentidos, influenciada por ~Js tiíc:>~~~ ~'ar~C:~~a por experiencias 
: ,, - _· ._·.;:-. .; '_ .· ·>_ ·_. _"::.- ~,-!·.' ·, " 

previas, estos problemas se evitan éuando . las personas que se comunican 

pertenecen al mismo contexto y se refieren'·a 6c:l~as flsi6as ya que los significados 

en estos casos son comunes. 

En cambio, cuando el tema se encuentra abÍ~rtla Íá:'.lttterpretación o en otro caso ... ,_ ... ·. - ,. 

son de opinión personal, al no existir un,< marco de 'referencia común, la 
- . ~'-T· --· .. - . - ' .- ( - -

comunicación estará expuesta a interrupción~s o a'd_eformaciones que afectarán 

el resultado del proceso. 

La personalidad del ser humano se forma a través de los años por distintos 

fenómenos a los que se enfrenta a lo largo de su vida, aunado a esta. situaéión 

debe tomarse en cuenta, que ya se nace con ciertas potencialidades positivas o 

negativas que de alguna manera darán una concepción distinta a cada. uno_ :de 

ellos del mundo que los rodea, por lo que de alguna manera el contenido de la 

información puede verse deformada. 

Por esta razón existen también barreras psicológicas que se pueden destacar y 

que son fundamentales en la cultura organizacional de cualquier empresa, por 

ejemplo el agrado o desagrado, esta actitud está supeditada por supuesto a 

experiencias anteriores, pero afecta a la comunicación ya que depende del 
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sentimiento deL receptor: que . ampliará o desvirtuará en,· algunos casos los 

mensajes recibido_s. 

Lo mismo suc7de ~on el . receptor· que . tiende a dar aprobación o valorar los 

juicios del :transmisor determinados por sus propios valores, provocando una 

terrible resistencia y obstaculizando la efectividad- de la comunicación ya que 

puede llegar a contradecir la información que no concuerda con sus ideas como 

receptor. 

Barreras psicológicas como las emocionales y los prejuicios en exceso pueden 

provocar deformaciones al mensaje por la falta de objetividad generando 

fricciones dentro del clima psicológico debido al racismo, la homosexualidad, el 

contexto socioeconómico y la religión, por enumerar algunos. 

Otras formas de barrera de la comunicación en una empresa pueden ser el no 

tomar en cuenta el punto de vista de los demás, aversión, preocupaciones ajenas 

a las del trabajo, timidez, actitudes defensivas, sobre valoración de sí mismo. 

No menos importantes son las barreras fisiológicas que pueden ser atribuidas a la 

discapacidad del receptor o emisor del mensaje. Debido a defectos fisiológicos 

se dificulta el objetivo de la comunicación, como puede ser el caso de un ciego, 

un sordo o una persona tartamuda. 

La distancia esta considerada como una barrera fisica y que en muchas ocasiones 

debido a las interferencias o los problemas técnicos para emitir una transmisión . 

clara obstaculiza la comunicación. Los numerosos enlaces provoca que cada 

individuo reinterprete el contenido básico del mensaje dándole un sentido 

distinto al mensaje inicial en la cadena de interacción. Lo mismo sucede cuando 
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dentro de una empresa se pasa de un· nivel . a otro·. un comunicado donde se 

observa al final una sustancial pérdida 'de Iainformación. 

La escucha selectiva es uno de los principales enemigos de la comunicación. ya 

que el receptor bloquea la información que no desea escuchar o que no le 

interesa, de la misma forma actúa la competencia entre los mensajes, debido a la 

fácil distracción de los receptores y no siempre el emisor tiene la capacidad de 

contrarrestar dichos obstáculos, estas dos barreras se hallan directamente ligadas. 

La opinión de los investigadores de la conducta humana hace referencia a las 

necesidades no cumplidas de los individuos generando fuentes de insatisfacción. 

Los fenómenos mencionados se encuentran directamente ligados al estímulo y a 

la motivación, y aún que ambos tienen el poder de incitar, el estímulo está ligado 

a una situación momentánea mientras que la motivación va más allá y es previa 

al estímulo y se produce dentro del individuo y según los psicólogos no tiene 

nada que ver con los incentivos. 

Terminado éste capítulo, nos damos cuenta que puede existir una amplia 

variedad de conceptos de cultura, sin embargo algunos de ellos coinciden en que 

es un sistema de valores, creencias y normas con. las:que actúan .los integrantes 

de un grupo o sociedad, de ésta misma forma, se entl~Ílde qÚ~ en las empresas 

también existen, códigos, valores, y normas con la~ que deben regirse los 

integrantes de la misma. 

Es así como se da paso a la cultura organizacional, que es considerada como un 

conjunto de valores, creencias y entendimientos adoptados por los miembros de 

una organización, es a través de la mencionada cultura organizacional que se 

considera como el vehículo social y normativo que mantendrá unida a la 
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organización, que se manifiestan elementos de tipo. simbólico coino son mitos,· 

rituales, historias, leyendas y hasta un lenguaje común. 

La motivación en éste punto es de gran importancia ya que va ligada con los 

recursos humanos y la incidencia de la cultura organizacional sobre el personal, 

ya que se piensa que aún contando· la empresa con todos los adelantos 

tecnológicos y con el apoyo económico, no serán herramientas suficientes para 

lograr el éxito tan esperado por la empresa en la productividad. 

De esta manera la cultura organizacional ha sido catalogada por fortaleza y 

funcionalidad que como ya vimos, en muchos casos representa para la empresa 

un importante pilar que la sostiene y la hace progresar, así como en muchos otros 

casos puede ser un obstáculo tan complicado de vencer que lleva a las empresas 

a terribles desajustes, los cuales no siempre logran sobrepasar. 

Por esta razón es de gran importancia hacer de la cultura organizacional una 

conjunto de normas en las cuales se hagan coincidir los intereses tanto de los 

directivos como de los empleados, ya que de otra forma puede presentar 

resistencias a cambios que afectan a situaciones de mucho arraigo dentro de la 

compañía. No hay que dejar de tomar en cuenta que es el individuo el que debe 

adoptar las reglas de la compañía y no al contrario. 

Es necesario encontrar un punto medio entre la cultura organizacional y la 

cultura nacional del empleado quien presenta ciertas peticiones que le permitan 

cumplir con su cultura nacional a las cuales el directivo se debe adaptar .de 

manera que no afecte en la productividad de la empresa. 

Es claro que la tarea de la cultura organizacional no es fácil, al intentar. controlar 

las actitudes y comportamientos de sus empleados, sin embargo, lo que se busca 
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también.es un ambiente de trabajo sano que incida.en la productividad y, esto a 

su vez en elincremerito de.las ganancias. 

Como .herramiellta. primordial para llevar a cabo esta tarea en·co..;t~amos· a la 

comunicación orgari'Ízacional, la cual presenta también algtiri~s ~bstá~uJOs como 

la diversificación de los mensajes, el rumor, la corril.lnÍC::a~ÍÓn; _vertical· y 

horizontal, así como la comunicación formal e infom1al. ·: .. :c;~,:,.,;'L .. 

Es así como la comunicación organizacional en nuestros'..días toma. una, nueva 
' ·--- -

importancia que la hace llevar a cabo un papel fundaniental_'en.las empresas ya 

que en sus manos queda la motivación, la expresión emocional, el· control· y la 

más importante la información. 

Por los factores antes mencionados, es necesario ·en ocasiones llevar a cabo 

cambios dentro de la empresa, a los que generalmente .. sé: encuentra resistencia 

por parte de los empleados, por ésta raiÓll ~orl;e~¿ogidos empleados líderes de 

las corporaciones que servirán de ejemplo a-los derruís. 

Sin embargo la resistencik en' rlluchós' casos" puede: s~r. superada mediante 

mecanismos como la comuni~a~ión, pa~lcipaciÓn; apoyo, ·negociación y hasta la 

coerción. 

La seguridad, los factores económicos,_ el .temor a lo desconocido así como el 

proceso selectivo de información, son algunas de las fuentes de resistencia al 

cambio, existen también barreras como la diversidad, el idioma, la de género y 

hasta la de la modificación del vocabulario, .la semántica y otras conocidas como 

barreras organizacionales. 
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Entre las barreras organizacionales se encuentran, la inercia estructural, el 

enfoque limitado del cambio, la inercia de grupo, amenazas a la experiencia, a 

las relaciones establecidas de poder entre otras. Todas ellos factores que crean un 

obstáculo en la empresa, dificultando la comunicación. 

Al hablar de comunicación nos enfocamos a la comunicación organizacional que 

tiene como meta, facilitar a los empicados el conocimiento de los objetivos de la 

empresa, así como los lineamientos que deberá seguir para pertenecer a la 

misma, sin embargo, existen también barreras de la comunicación que en 

ocasiones dificultan el cumplimiento de la tarea de la comunicación 

organizacional. 

También fueron tomadas en cuenta las barreras psicológicas de tipo emocional o 

los prejuicios, racismo, religión, el contexto sociocconómico, . es.tos factores 

restan objetividad a las relaciones laborales dificultando la comunicación en los 

empleados y a su vez afectando la productividad. ,, 

Como resultado de investigaciones relacionadas a éstas barreras y resistencias, ·se 

puede apreciar que en algunos casos, se encuentran relacionadas con la 

insatisfacción del empleado en su lugar de trabajo, ocasionando actitudes 

negativas, retrasos, supuestas enfermedades, accidentes por distracción que no 

son consideradas más que medidas de evasión. Por supuesto que todas estas 

formas de evasión deberán ser tratadas de forma inmediata ya que afectan 

directamente a la productividad de cualquier empresa. 

Es por ésta razón que de algunos años a la fecha culturas como la japonesa 

ocupan la atención mundial, ya que con objetivos como el justo a tiempo e 

inventarios cero, hacen de sus empresas las más productivas y a la vez dignas de 
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ejemplo en cuanto a motivación y trabajo de equipo se refiere, lo cual .se)ogra 

entre otros factores con una excelente comunicación interna. 

En el siguiente capítulo, se dará una breve explicación del éxito de los factores a 

los que los japoneses dan prioridad en sus empresas y una comparación con las 

empresas latinoamericanas que pretenden tomar el modelo j~p~llés ~orno. el líder 

a seguir, incluyendo un caso específico en nuestro. país como .es el· de Talico, 

S.A. de C.V. una empresa japonesa con capital japonés en México. 
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CAPITULO 4 LAS EMPRESAS .JAPONESAS EN MÉXICO 
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4.1. ANTECEDENTES 

Según investigadores como Jones y Wilkins, dedicados al estudio de empresas 

japonesas, en su libro, Multinacionales Japonesas en el extranjero, aseguran que 

las empresas transnacionales surgen a partir del siglo XIX; sin embargo es a 

partir de la posguerra y se afirma que es una década más tarde que las compañías 

japonesas comienzan a cobrar vida en el ámbito internacional, empezando en las 

colonias japonesas antes del fin de la Segunda Guerra Mundial aunque al 

finalizar esta fueron confiscadas. 

En aquel tiempo, la internacionalización de' los productos y el manejo de plantas 

de producción en otros países era la verdadera concepción de las Compañías 

Multinacionales. 

Datos arrojados por la Secretaria de Comercio y Foménfo 'Industrial (SECOFI) 
- .-_-:_,-- _--· 

confirman un aumento hasta del 4.7% en elañó 19~~.:cori respeéto al año 1998 

en las exportaciones realizadas por Japón a nuestro país; lo que equivale a 4,389 

millones de dólares, en sentido cor:Ítrano·'. :1as' importaciones japonesas 

procedentes de México ascendieron a 1,653 ·millo~~s :de dólares reflejando ·un 

aumento del 34.9% en el mismo periodo.· 

La Secretaría de Comercio y Fomento· fn~~strial considera que en 1999 los 

principales factores que favorecen el'.auiii~fíio~dé las exportaciones de Japón a 

nuestro país están relacionados con' f~cti!i~e;{r~~ino elestabfo~irrliento de imevas 

empresas japonesas así como la expan;ión de las que ya se encontraban en 

México, muchas de ellas maquiladoríi~~·: 

Otros factores son, según SECOFI, la recuperación sostenida de la economía 

mexicana, el estancamiento dé ·la economía japonesa así como la tendencia 
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devaluatoria del yen en relación al dólar estadounidense. Son tomadas en cuenta 

también las crisis por las que atraviesan países del _continente asiático 

considerados socios importantes de Japón. 

Es necesario tomar en cuenta que el 96.9% de las exportaciones japonesas a 

México en 1999 eran principalmente productos manufacturados C()mo equipos 

electrónicos, maquinaria, de transporte y electrónicos. 

El 23.9 % de las importaciones japonesas correspondieron al sector de alimentos, 
. ··.,•.:;,::-"-''i'">•' ::;··.' ·"-·'.' -., . ,' ... ·:, 

con productos como brócoli, melón, mango y aguac-ate; ca.Si un 20% al petróleo y 

sus derivados y el 43.9% a productos manufactii~<i~~::· --- - • ' • - -- -
: _._ .. ," . >t·'· 

Información dada por la Secretaria de Co~ercio y_,Fomento Industrial asegura 

que la inversión de empresas japonesas en_ Méxic() se concentra en el Sector 

Manufacturero; de 1994 a 1999 Japón invirtió en nuestro país 1,464 millones de 

dólares, haciendo de Japón la principal N~ciÓ!l inversionista en México. 

En México existen 389 empresas japo[)esas ele las cuales, 200 de ellas pertene".cen 

al sector manufacturero, la mayoría de ellas maquiladoras, principalmente __ de 
. ·:.·: - '" ·' 

eléctricos y electrónicos destacándose empresas como Sony, Hitachi, MitSubishi, 

Pionecr, Sanyo y Panasonic. 

Otro sector en el que se percibe la presencia Japonesa ~ en _el a_utomotriz;se 

consideran a NISSAN Mexicana y Honda de México las inás sigriificativas. Se 

calcula que el número de empicados que arrojan estas inversionés asciende a 

102,581 de los cuales únicamente 1,906 son empleados de ori~án Japonés, en el 
' /-;-:r'ó • - ,! • 

caso de las maquiladoras, las cuales emplean a 65,146 mexicanós; únicamente 

tienen 482 empleados japoneses. 
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Como podemos darnos cuenta los años ochentas y noventas fueron los años de 

mayor auge· en· la inversión japonesa en nuestro país, por supuesto con un 

ambiente propicio en el terreno financiero y comercial. 

4.2 TRANSNACIONALES JAPONESAS EN EL 

EXTRANJERO 

Las desventajas de establecer una nueva planta de producción en un país extraño 

eran compensadas por la ventaja competitiva que establecía un nuevo producto o 

varios atractivos para los clientes por la novedad y por la ventaja que les daba la 

experiencia de haber trabajado con anterioridad en su país con esa línea de 

productos, ya que se trabajaba únicamente con productos que ya habían tenido su 

previa maduración en el país de origen para luego ser desplazados a las plantas 

en el extranjero. 

Con el fin de recopilar información relacionada con las Compañías 

Transnacionales Japonesas, se hizo un estudio arrojando datos donde se 

mencionaban a las 500 más grandes empresas japonesas en. 1975 de las cuaies 

sólo 33 eran consideradas como transnacionales y 48 como empresas dedicadas a 

la exportación. 

Esta inversión estaba concentrada en países en vías de desarrollo, especialmente 

en Asia, donde la mano de obra es extremadamente barata y como medida ante el 

aumento de aranceles y de restricciones a la importación. 

"El legado japonés del Ministc:rio de Comercio e Industria Internacionales, 

gracias al control ejercido sobre las inversiones directas en el extranjero; ha 

aportado un excelente ~egist;Ó de todas las inversion~s de las. compañías 

japonesas fuera de sus fronteras y, por consiguiente, sobre. la trayectoria de las 
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empresas pequeñas y medianas, en una forma que n6 ha sido posible en Estados 

Unidos de América, donde las ·bases de. datos se han.elaborado a.partir de la 

información más accesible, es decir, sobre las grandes compañías."27 

Se invirtió inicialmente en productos relacionados con la manufactura de textiles 

y electrónicos, sin embargo también fueron evidentes las inversiones en el 

extranjero en industrias basadas en recursos naturales minería, agricultura y 

productos forestales. 

Un caso similar es el de las compañías comercializadoras que mantenían oficinas 

y personal directivo en todo el mundo que al no tener operaciones industriales es 

decir de producción no eran consideradas como empresas transnacionales; sin 

embargo, tienen las mismas responsabilidades de tipo organizacional y 

administrativo. 

"La incapacidad de Japón de generar tecnologías innovadoras importantes es casi 

seguro que limitará la diseminación transnacional de sus industrias y, en 

particular, inhibirá la entrada en gran escala de las actividades manufactureras 

japonesas en el mercado de Estados Unidos de América. Por consiguiente, para 

un futuro previsible de las empresas japonesas, dificilmente constituirán un reto 

al predominio de las empresa Transnacionales con sede en Estados Unidos de 

América".28 

El control de la casa matriz sobre la filial en los casos de empresas 

estadounidenses es muy estricto, mientras que en el caso de las japonesas es 

mucho más flexible. Mientras tanto, su opinión en cuanto a la globalización en el 

27 Elconor Wcstncy ... Cambiar los Puntos de Vista Respecto a la Organi~ación de las Compañías Multinacionales 
Japonesas." Schon L. O.ccchlcr y Allan Bird. En Las Multinacionales Japonesas en el Extranjero. México. Oxford 
Univcrsity Prcss. 2000. Pág. t 9. 
211 lbidcm. Pág. 21 . 
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ámbito empresarial, lo describen como globalmente integradas para las primeras 

y como desarticuladas y orientadas al mercado local para las segundas. 

Estas acciones quedaron comprobadas cuando las empresas japonesas se 

enfrentaron a la competencia estadounidenses como IBM y Procter & Gamble 

que se asegura habían desarrollado una logística global más avanzada, haciendo 

que se considerara a las transnacionales japonesas menos globales en estrategia y 

en organización. 

Asimismo la estructura matriarcal era considerada en 1970 como la más 

eficiente, las empresas japonesas no contaban con este tipo de estructura, 

reforzándose así el criterio de la falta de un enfoque global. Contrario a lo 

establecido, contaban con un alto índice de empleados en las filiales extranjeras, 

de esta manera estos empleados se sentían excluidos de los procesos de toma de 

decisión tanto en la filial como en la matriz, se tendía también a crear réplicas de 

su país de origen dentro de las filiales. 

Sin embargo, cuando alguna compañía japonesa invertía su capital en algún otro 

país, sus competidores seguían el mismo camino, por lo. que las inversiones de 

capital japonés se diversificaron, lo que los hizo más visibles en el mundo entero. 

Los sistemas administrativos tradicionales tenían un ·gran· arraigo ''entre los 

empleados japoneses, los ejecutivos consideraban imposible dirigir. una empresa 

sin subordinados que se sintieran identificados con el mismo estilo de trabajo. 

Sin embargo, investigadores como Michael Yoshino, tenían otra idea para el tipo 

de administración que las empresas japonesas debían aplicar, basado en estudios 

del análisis de sistemas administrativos y organizacionales de empresas 

japonesas en su país, Japón, según se señala en el texto de las empresas 
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transnacionales japonesas en el extranjero. "A fin de emprender;,una mayor 

expansión en el ámbito internacional, los japoneses tienen que efectuar.cambios 

sustanciales en sus sistemas administrativos, cambios que no serán' fál:i!es dé 

conseguir. Y en ese proceso pueden muy bien sacrifica~ los elem~ntos '~~~, han 

hecho funcionar su sistema con tanta efectividad."29 

Hubo también opiniones por parte de otro investigador énrdación':al modo en 
. . ' ,.. ·,.·· ::· '· 

que se vería afectada la cultura japonesa debido a la expansión de las empresas 

Japonesas alrededor del mundo. 

"En el momento en que literalmente cientos de compañías japonesas adoptaron 

cada una por su cuenta, la decisión cada vez más firme de pasar a ser 

transnacionales, desconocían que destinaban al Japón a su situación actual. Es 

decir, estructuras industriales, relaciones gobierno-sector privado, posiciones 

diplomáticas e incluso la cultura corporativa que Japón había cultivado 

internamente durante más de un siglo, estaban expuestas a fuerzas externas que 

las modificaban. En suma, un cambio social de magnitud no menos colosal que 

el que Japón enfrentó en 1868 y de nuevo en 1945 y que ahora es una crisis que 

ese país está experimentando."3º 

En el año 1969, se generaron cambios muy importantes en las actitudes mentales 

administrativas, ya que debían integrarse cada vez más con la estructura 

organizacional general, conforme iba pasando el tiempo. 

Estados Unidos se, convirtió en el objetivo principal de las inversiones 

industriales japonesas; en segundo lugar se ubicaba Europa Occidental; de esta 

29 Ibídem. Pág. 26. 
Jo Jbidcm, Pág. 27. 
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manera los analistas empezaron a concebir a las compañías multinacionales 

japonesas como modelo alternativo en cuanto a estrategia y de organización. 

Gracias a los cambios en el ambiente internacional de los negocios en el mundo, 

como fueron los descensos en las barreras arancelarias, el ascenso del consumo 

de los países en vías de desarrollo, las transformaciones tecnológicas y la 

disminución de los costos de transportación y comunicación, las compañías 

multinacionales japonesas se vieron beneficiadas, eran presentadas como las 

únicas en aprovechar al máximo el modelo global. 

Hoy en día la opinión de algunos investigadores sigue siendo en el sentido de 

que las multinacionales japonesas se encuentran en una etapa incipiente respecto 

a las estrategias administrativas que aplican en comparación con empresas como 

IBM, ABB, Unilever, Ford. 

-

La empresa transnacional es un claro ejemplo de las ccmÍplejás' situaciones 

culturales del papel incierto que juegan los individuos de estas6<li-Por~~icm~s. Eri 

el momento en que se dan actividades transnacionales, se encuentran,•a-mérced 

de fronteras culturales debido a la interacción cultural, para lo que'ierá·;¡~cci.ano 
apoyar a los empleados de otras nacionalidades con orientación:'cultural-para 

hacer más fácil y rápido su periodo de adaptación. 

Es así como en ocasiones llegan a coincidir tres culturas eri·-~11'~ inismil empresa, 
- • .o ·:·. • •• -_-'."--~- i- . . 

la cultura nacional, la del empleado extranjero y la organii~cfo~al de la empresa, 

complicando así la comunicación en la com~:~í:~,. ~¡:;;· ~L ~-. _:·,_"' '. ,, . 
"Si aceptamos que las diferencias-cultu~les _cl¿f,'.br,slprély~é~nproble;,:¡as en.la 

administración de las organizaci1:>11e~" ~u1driaci6n;Je:~.' ~ntonces muchos 
. .. ::»~·{·5-',"'·. :.:·: ... >f';.:'.' __ ¡;~~-:<-·.<-~ ::·, .. ::~, -~,>: . .-< .;-: '.\ .. ~. . ....... . 

administradores en ésta década .y en las-posteriores podrían· hacerse a la·idea de 
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que continuarán tropezandó con obstáculos culturales, sin poseer. conocimientos 

básicos ácerca dcbl proceso mediante el cual las diferencias pueden ser eliminadas 

o al menos arbitradas".31 

Dentro de las empresas transnacionales existe la cultura negociada, en ésta los 

miembros con culturas diferentes interaccionan y sus relaciones se manejan 

sobre las bases de una negociación de las culturas; esto es, incorporar diversos 

factores de las diferentes culturas para crear una forma de comportamiento donde 

tomarán lugar aspectos de ambas. 

Se puede dar el caso en que el encuentro de dos culturas dentro de una empresa 

no generen ningún cambio, la una en la otra; sin embargo, en ocasiones chocan 

entre sí provocando el fracaso de las empresas. En el momento en que miembros 

de dos culturas nacionales y también organizacionales logran ponerse de 

acuerdo, es cuando surge la cultura negociada. 

Los factores a discutir en una cultura negociada tienen que ver con el contexto 

estructural, la historia de la trasnacional, cantidad y calidad de los individuos que 

participan en las interacciones, el poder y la influencia entré los individuos, 

naturaleza y complejidad de los problemas que surgen en el curso de la empresa, 

grado de internacionalización de cada individuo, su cultura nacional y su cultura 

organizacional. 

Un ejemplo claro de colectivismo es la cultura japonesa en ellá la éficaCia 

económica se destaca debido a su alto nivel de armonía y motivación ya qué 

desde el momento en que los empleados convierten estos dos factores en· un 

proceso natural su mentalidad estará enfocada en todo momento a esfuerzos 

11 Mary Yoko Branncn ... Un Estudio Comparativo de la Cultura del Trabajo Negociado en Alemania y Estados 
Unidos de América." Schon L, Bccchlcr y Allan Bird. En Las Muhinacionalcs Japonesas en el Extranjero 
México,. Oxford Univcrsity Prcss. 2:000. Pág. 47. 
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grupales no de tipo individúal por lo que trabajaran en armonía y se motivaran 

entre sí generando en el trabajo en equipo excelentes resultados. 

El modelo japonés está relacionado con "la producción justo a tiempo" y la 

"autoactivación" respaldado por la cultura japonesa de la posguerra, la 

producción justo a tiempo permitía reducir los inventarios a cero. Los empleados 

se involucran en gran medida en el control de la calidad así como en los 

procedimientos de la organización con el fin de mejorarlos. Este modelo se 

considera como un compromiso entre los trabajadores y los empresarios 

remunerando el esfuerzo en los sueldos. 

Por razones de efectividad en su desempeño laboral es que el modelo japonés ha 

cobrado tanta importancia mundialmente y se ha prestado al análisis arrojando 

como resultado los siguientes elementos que lo hacen distintivo: pertenecer a la 

misma compañía por largos periodos de tiempo o de por vida, procesos de 

evaluación y promoción lentos, mecanismos de control implícitos y las 

decisiones se toman de manera colectiva. 

La facilidad para mantener este modelo laboral proviene del estilo de vida que ha 

llevado la población de éste país por cientos de generaciones ya que guardan 

una homogeneidad en raza, lenguaje, religión, historia y cultura. 

En países como Japón hay empleados que trabajan hasta 80 horas a la semana; 

esta clase de exposición a la fatiga está considerada como adicción al trabajo; 

para dicha cultura no es más que un emblema de honor a tal grado que existen 

muertes ocasionadas por la fatiga a la cual nombran Karoshi. 

Los japoneses, se enorgullecen de no tener vida social y sus pláticas están 

encaminadas lamayoÍi~ "de ta5 veces hacia el negocio, el empleo dentro de la 
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misma compañía es para toda la vida; sin embargo, está siendo reemplazado por 

objetivos relacionados con el desempeño con el fin de conseguir una mejoría 

constante en la productividad. 

Este comportamiento, por parte de las empresas, nos da la pauta para poner la 

atención debida sobre los cambios que se están gestando al interior de las 

empresas, las cuales presentan seis fuerzas para el cambio: naturaleza de la 

fuerza de trabajo, tecnología, colapsos económicos, competencia, tendencias 

sociales, política mundial. 

Algunas características de la cultura organizacional japonesa corresponden 

principalmente a atributos culturales significativos: El líder siempre será la 

figura principal en cualquier negociación, la importancia del grupo es primordial, 

en comparación con el individuo, cierta flexibilidad en las funciones laborales, la 

vida social jamás deberá ser una frontera ante el trabajo, el empleo vitalicio, la 

edad será un emblema de respeto y categoría, la toma de decisiones siempre 

estará respaldada por un consejo y sobre todo la importancia de la ·:¡erarquía". 

A continuación se presentará un breve resumen entre la cultura japonesa y· 1a 

cultura latinoamericana, en la cual por supuesto se toma en cuenta fa. mexicana y 

nos ayudará a entender mejor el caso de Talico S.A. de C.V., una empresa 

japonesa en México y su proceso de adaptación a la cultura de nuestro pa_ís. 
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Organizacional Modelo Japonés Modelo Latinoamericano 

Reclutamiento Particularista /Proceso de Particularista/ 

Adscripción y Racionalidad Técnica 

Capacitación Laboral. 

Tipo de relación Personal Personal 

Compromiso Patemalismo de Empresa Patemalismo 

Orientación Básica Grupal Individualista 

Racionalidad Productividad, Ganancia, 

Económica (Largo Plazo) ( Corto Plazo ) 

Relación Colaboradora Conflicto 

1 nterdepartamental 

Comunicaciones Horizontales, Grupales Verticales en lo Formal, 

Amplias Amplias y Grupales en lo 

Informal (Rumor) 

Responsabilidad Difusa, Asumida Difusa y no se Asume 

Grupalmente 

Participación Alguna; Decisiones Ninguna; Decisiones 

Compartidas Individuales 

Jerarquía Difusamente Definida; Difusamente definida 

Muy Jerárquica Muy Jerárquica 

D:i.rio Rodrigucz Mancilla. Gey1jón Organjz:aciona! Elcemrn!QS oara su E11udjo. 

MC:itico. Editorial Plaza y Valdés. 1996. Pói~. 207 

Como podemos observar en la tabla anterior, muchos de esos elementos se dan 

en los dos tipos de cultura; sin embargo, en los dos se entienden de manera muy 

diferente ya que en el caso del patemalismo, para los latinoamericanos es un 

valor central ya que históricamente es un símbolo que no ha desaparecido con el 
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paso de los años al grado de que sus gobiernos han sido también benefactores y 

protectores, hay quienes han buscado erradicar esta práctica; pero son los 

mismos trabajadores los que siguen buscando esta relación patemalista con jefes, 

dirigentes sindicales o cualquiera que represente el poder. 

El respeto es primordial entre los trabajadores latinoamericanos; éste se da y 

espera ser recibido de la misma manera. ·Una característica importante de los 

campesinos es la desconfianza;, todo aquello que no entiendan con claridad será 

imposible de cambiar. 

El individualismo según los investigad?res en Latinoamérica es uno de los 

rasgos más sorprendentes, ya q~e al ser países de raíces católicas, le son dados 

ejemplos de solidaridad como la iglesia y la comunidad. Sin embargo, se cree 

que el individualismo está más ligado a la educación, ya que a medida que 

aumenta la educación, el nivel de individualismo es mayor, en cambio en niveles 

inferiores de educación no se da el mismo caso. 

Se piensa que para que una adaptación del modelo japonés funcione en cualquier 
- ~' ':,-;. ''. '' - : ' 

parte de Latinoamérica deben hacerse algunas modificadones tomando en cuenta 
' <- ,,";;.-,-

los puntos mencionados con anterioridad, así como los siguientes, que también 

influyen en los trabajadores. 

Es de gran importancia dar al trabajador un valor dentro de la empresa. 

Establecer relaciones personalizadas sin llegar al paternalismo. Tratar de que los 

empicados vean la forma de asegurar su porvenir dentro de la empresa y obtener 

beneficios por pertenecer a la misma. Crear un ambiente de confianza. Disminuir 

la competitividad entre los departamentos, con el fin de evitar conflictos. Evitar 

al máximo la comunicación deficiente, ya que propicia rumores, la inseguridad y 
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desconfianza. Evitar· que se culpe a. todo el. personal de los errores. por malas 

decisiones .. 

Esto ayudará a tener confianza y reforzar la responsabilidad. Lo mismo sucede 

con .la participación que convierte a. la empresa en innovadora y sana, dentro del 

ámbito de la comunicación. 

4.3 COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL Y RESISTENCIAS 

SOCIOCULTURALES EN EL CASO TALICO. 

Talico S.A. de C.V., es una compañía japonesa fundada en la Ciudad de México 

en 1994. En su primer año de operaciones, Talico se enfocó exclusivamente a la 

comercialización de papel para Fax ya que era un nicho de mercado donde podía 

encontrar ventajas competitivas importantes para posicionarse en México. Una 

vez que lograron posicionarse y darse a conocer en la industria de los papeles 

especializados de alta calidad en México, lo que no les llevó más de un año, 

Talico empezó a introducir al mercado productos mucho más especializados de 

un costo mayor, desde cintas para la impresión de código de barras, impresoras 

para la impresión de códigos de barras y el software para su diseño. A partir de 

su tercer año de operación, Talico ha diversificado notablemente su oferta de 

productos en el mercado mexicano. Ha introducido productos como papel con 

adhesivo para etiquetas, papeles utilizados en publicidad exterior, papel couché, 

tarjetas promocionales y toda clase de papeles térmicos. 

Talico es una empresa que cuenta con el respaldo de un: Corporativo de 

reconocimiento mundial en la industria de la fabricación de papel. Japan Pulp 

and Paper (JPP) es una organización con sede en la ciudad de Tokio con más de 

30 oficinas en todo el mundo y un número igual de fábricas de papel distribuidas 

en los cinco continentes. Esta organización tiene una influencia importante en la 
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Bolsa de Valores de Japón y su_ situación es cuidadosamente observada por el 

gobierno japonés por su capacidad de incidencia en la economía de ese país y del 

continente asiático. 

Como parte de su estrategia de expansión comercial, JPP abrió una oficina de 

negocios en la ciudad de Nueva York en Estados Unidos en 1974. El objetivo de 

negocio de esa oficina era posicionarse en forma imponante en los Estados 

Unidos y gradualmente introducir sus productos a Latinoamérica. 

En 1989, la oficina norteamericana de JPP decide trasladarse a la ciudad de 

Atlanta y abrir una sucursal en la ciudad de Los Ángeles. 

Desde su apertura la mayoría de los colaboradores de JPP USA son extranjeros, 

o tal vez estadounidenses pero inmigrantes de países como Italia, Alemania, 

España, México, Korea y Japón entre otros. 

En 1994 cuando se toma la decisión de abrir Talico como la empresa en México 

para introducir los productos en el mercádo mexicano, la elección de un gerente 

de oficina de nacionalidad norteainericllña estaba completamente acorde con una 

tradición de trabajo multicultural. y así. ha prricurad~ mantenerse a través del 

tiempo. 

. _.,. ,:·::~· ~ -'..'. 

Actualmente Talico tiene una oficinien !~,Ciudad de México; desde hace dos 
-· "."-e". -"·..;~::;::-,_'· "'i.:c' :, --

añOS cuenta con una sucursal en la Ciudád .·de . Monterrey, atendida por un 

ejecutivo de cuenta y dos asistentes; y desde el~ño 2001 tiene una sucursal en la 

Ciudad de Guadalajara, que tiene· como ·responsabie y única pe~onal hasta el 

momento a un ejecutivo de cuenta. 
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El personal de la oficina de la Ciudad de México se conforma,-por ú~a- gerente 

general, una gerente de sucursal, una gerente administrativa, dos ejecutivos de 

cuenta, tres asistentes y dos mensajeros. 

En el organigrama que se muestra a continuación podemos ver cuál es la 
estructura organizacional oficialmente reconocida para la operación de la región 
Norteamérica y Talico. Como podemos ver, tiene las características de una 
organización japonesa tradicional. 

Organigrama 1 

Director Corporativo Regional (Japón) 

Director Oficina Nacional (E.U.A.) 

Director Oficina Regional (E.U.A.) 

Contralor 

Gerente de Producto (2) Gerente General Oficina México Contador General 

Gte. Sucursal Gerente Admnistrativo 

Ejecutivo de Cuenta (3) Asistente Asistente 

Sin embargo, como sucede en muchas otras organizaciones, en la realidad la 

distribución de funciones y de líneas de mando es diferente a lo oficialmente 
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establecido. Por ello y para hacer un análisis posterior presento el siguiente 

organigrama donde podemos ver la situación real de la organización en México. 

Organigrama 2 

Director Corporativo Regional (Japón) 

Director Oficina Nacional (E.U.A.) 

1 Director Ofi:ina Regional (E.U.A.) 

e= Contralor ________ J 

[ Gerente de Producto (2) l ~rente General Oficin~ Contador General 

Gte. Sucursal Gerente Admnistrativo Ejecutivo de Cuenta (3) 

Asistente Asistente Asistente 

Como podemos ver en este organigrama las características estructurales de las 

empresas japonesas no cambian siguen siendo completamente lineales desde.el 

Director Regional Corporativo que se encuentra ubicado en Japón hasta los 

niveles operativos en México. La oficina responsable actualmente de reportar 

resultados al Corporativo en Japón es la que está ubicada en Los Ángeles, la que 

a su vez recaba información de la oficina de Atlanta; de esta última oficina 

depende directamente Talico, oficina que es constantemente supervisada y 

controlada considerando incluso que muchas de las actividades administrativas 

son realizadas directamente en Atlanta como la contabilidad y diversos procesos 

de negociación y logística. 

En México el trabajo se encuentra distrfüuido de manera sencilla.Lo'.' ejecutivos 

de cuenta son responsables de dos o tres productos, cada uno reportando las 
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ventas o problemas de cobranza y niveles de inventario a Ja gerente de sucursal, 

quien se encarga de resolver los problemas y atender los requerimientos de las 

dos sucursales, y a su vez reportar a Ja gerente general. 

Talico debe enfrentar diversos problemas estructural-funcionales que podrían ser 

resueltos por medio de una eficiente comunicación .. Entre ellos podemos 

encontrar la falta de habilidades gerenciales, la pérdida del poder,· Ja falta de 

delegación de tareas y responsabilidades, el desconocimiento· de estrategias; Ja 

carencia de planeación tanto en Jo operativo como en.· Jo relacionado a Jos 

recursos humanos, además de la falta de objetivos .claros producto de una 

estrategia bien definida y divulgada. 

Todos estos factores, como se explicó en el capítulo anterior, inciden en Ja 

motivación y el desempeño de Jos empleados ya cjue los. colaboradores no se 

sienten seguros en la empresa porque no saben qué posibilidades tienen de 

desarrollo personal y profesional. 

En la organización es evidente que la comunicación es poco eficiente, ya que 

incluso el flujo de información de actividades rutinarias requiere pasar por un 

proceso burocrático que Ja dificulta bastante. Por ejemplo, las órdenes de 

compra, de las cuáles se generan por lo menos dos diarias, deben pasar por dos 

autorizaciones, una de ellas viene desde Atlanta en Estados Unidos. 

Otro factor importante que hace frecuentemente poco eficaz la comunicación en 

Talico, es la barrera del idioma ya que muchos de los ejecutivos en las oficinas 

de los Estados Unidos son japoneses, y al hablar en un idioma extranjero, en este 

caso el inglés, a los empleados mexicanos que en general no se encuentran muy 

acostumbrados a los acentos de inmigrantes, los mensajes se distorsionan 

fácilmente. Sin duda se presenta una dificultad con este problema si en la 
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selección del personal la empresa no quiere discriminar a las personas que no 

tienen un nivel de inglés muy alto capaz de superar estos posibles problemas de 

comunicación. 

En la cultura de Talico se puede encontrar un fenómeno muy particular. En la 

oficina se unen dos culturas dominantes de trabajo. Por una parte, la cultura de 

trabajo japonesa y por otra la cultura de trabajo estadounidense que son parte de 

la ideología de la organización. Finalmente está la cultura de trabajo mexicana, 

que en muchos aspectos discrepa notablemente de las dos anteriores. La forma 

en que hasta ahora ha trabajado la organización debido sobre todo al número 

reducido de personal ha sido la de someterse en forma general a las políticas de 

trabajo (que como sabemos son un reflejo de un conjunto de valores particulares) 

y se han hecho ligeras adaptaciones o concesiones en razón de aspectos que no 

se pueden evitar. 

Es claro que Talico no ha logrado desarrollarse como podría considerando todo 

el apoyo económico que recibe de su casa matriz en Atlanta. Hasta ahora no ha 

sido capaz de aprovecharlo y distribuirlo de manera inteligente y equitativa, 

mediante una estrategia que le permita a sus empleados acceder a la capacitación 

en lo tocante a los diferentes productos y abriendo canales de comunicación 

eficientes que le permitan a la empresa mejorar la relación entre empleados y su 

gerente general. 

También requiere de un plan estratégico que defina de una forma certera el 

rumbo de la empresa, creando una visión realista de la organización en algunos 

años, lo que permitiría involucrar a sus empleados con esos objetivos y así 

trabajar para conseguirlos. Los empleados, al no sentirse identificados con el 

rumbo de la empresa para la cual trabajan, se van en busca de nuevas 

oportunidades. 
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Ahora propongo una estructura organizacional que, desde. mi pun.to de. vista, 

permitiría a Talico eficientar su operación al mejorar la comunic.ación y facilitar 

el flujo de información a través de la organización. Lógicament~.ali¡nplantar_una, 

mejora como la que ahora propongo sería necesario revisar las. políticas aétuales, 

redifinir los perfiles de puestos, establecer planes de carrera'y capadtación. y ,. 

utilizar a la comunicación organizacional como una herramienta para 

implementar e impulsar los cambios. 

Organigrama 3 

Director Corporativo Regional (Japón) 

Director Oficina Nacional (E.U.A.) 

Gerente de Producto (2) Contador General 

Gerente Administrativo 

Asistente 

Gerente de S~ 

Asistente Ejecutivo de Cuenta (3) 

Asistente 

Como podemos ver no se plantea cambiar la estructura lineal en los mandos 

superiores, algo que iría en contra de la cultura de trabajo de los japoneses, 
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quienes gustan de tener un estricto control sobre .sus subordinados inmediatos. 

Como en el caso del organigrarna presentlidoº'serían Ja gerente de sucursal, la 

gerente administrativo y la· gerente·. gen~ral dé Ja· Oficina· de México, quienes 

tendrían la responsabilidad directa de las diversas;operaciones de la oficina de 

México y quienes reportarían el estatus de cada una de sus áreas de 

responsabilidad. 

El gerente de sucursal debería en este caso estar familiarizado con el desarrollo y 

desempeño de las operaciones de los ejecutivos de cuenta con el fin de hacer la 

comunicación más directa, rápida y fluida entre el gerente general y los mandos 

superiores. 

Es indudable que Talico debe mejorar la comunicación entre las diversas 

gerencias buscando hacerla más constante y clara con el fin de dar a los 

empleados información oportuna y certera de las decisiones que se van tomando 

y de los objetivos de la empresa, a la vez que mejorar las posibilidades de 

desarrollo y por supuesto desarrollar una mentalidad multicultural. 

La estructura referida es según mi punto de vista la más recomendable para hacer 

que la comunicación se convierta en una herramienta útil en Talico en beneficio 

de la organización. 

Es evidente que en los últimos años la participación de las empresas japonesas en 

México ha aumentado en forma i~p~rtante. Y en estos años el proceso de 

adaptación en la cultura organizacional y en e.1 uso de la comunicación para 

impulsarla no ha sido fácil. Sin embargo, es una !area fundamental desarrollar las 

herramientas adecuadas para facilitar el proceso de adaptación al ambiente de 

trabajo de dos culturas con grandes diferencias que en algunos aspectos parecen 

incluso totalmente contradictorios. 
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Como lo planteé en el caso de estudio .de Talico, ·las soluciones que. faciliten la 
. ·-

superación de obstáculos y eficienticen los procesos de negocio se encuentran en 

muchos casos en un adecuado uso de la comunicación organiZacional. 
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CONCLUSIONES 
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Durante esta investigación se ha analizado la importanCia y el impacto .que tiene 

el fenómeno globalizador en nuestra sociedad, ':en . particular. en :·e) entorno 

empresarial mexicano. Es evidente que la globalización ha generado un ambiente 

favorable para el movimiento de los capitales a nivel mundial en busca de las 

mejores condiciones para su reproducción. 

En esta dinámica algunos países han optado por la adhesión a bloques 

económicos mientras que muchos otros han abierto sus fronteras de manera 

incondicional ante las grandes empresas multinacionales que traen consigo un 

gran potencial generador de empleos, pero que a su vez causan un devastador 

daño en la economía, política, sociedad y cultura del país receptor, que por lo 

general son países del tercer mundo, en los que la mano de obra es muy barata y 

donde los empleos que se ofrecen son principalmente de maquila. 

Cuando países como el nuestro abre sus fronteras, baja sus aranceles, medidas 

que favorecen únicamente a las empresas transnacionales, perjudican· a muchas 

empresas nacionales que pretenden salir adelante con sus escasos recursos y·que 

no pueden competir en muchos casos con las prácticas de las transnacionales. · 

Las grandes empresas alrededor del mundo tienen posibilidad de aprovechar las 

ventajas de estos fenómenos económicos lo que les permite la diversificación 

que han tenido en continentes como el nuestro y el asiático. Y son precisamente 

ese tipo de empresas las que han buscado establecerse en México. 

Pero, como hemos comentado, instalar una empresa en un lugar diferente a su 

lugar de origen tiene implicaciones culturales muy importantes que deben ser 

resucitas a fin de alcanzar el éxito esperado. 
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Las empresas transnacionales poseen las más avanzadas tecnologías aplicadas a 

la producción y por supue~to a las comunicaciones, con las que agilizan sus 

operaciones en todo el mundo. 

Dichas empresas trabajan entre sí manejando de la mejor manera las condiciones 

que les ofrecen los gobiernos en cada país, moviendo no únicamente grandes 

capitales, si no también a su personal de confianza que les asegura tener un 

control absoluto sobre la producción, las finanzas y Jos recursos humanos. 

Esto ocasiona una gran movilización de personal extranjero para puestos 

importantes dentro de las empresas multinacionales, que normalmente 

pertenecen al país de origen de la empresa. Los empleados nacionales deben 

adaptarse e involucrarse con el estilo de trabajo de dichas empresas para poder 

asegurar su trabajo. 

Las empresas buscan de cualquier forma uniformar el comportamiento del 

personal y familiarizarlo con los valores, objetivos y estrategias corporativas 

globales. 

Todo este fenómeno ha generado desde ya hace por lo menos cincuenta años un 

interés de algunos investigadores por entender el proceso de adaptación de 

culturas diferentes en el ambiente laboral. 

El interés de los investigadores se ha centrado principalmente en los recursos 

humanos de las empresas y su relación con la comunicación organizacional 

quienes buscan identificar las barreras socioculturales generadas por la 

interacción de.las diferentes culturas en empresas multinacionales. 
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Esto ha impulsado el desarrollo de nuevas especialidades dentro de la 

comunicación que trabajan dentro de las corporaciones como en· relaciones 

públicas, marketing, y comunicación organizacional la cuál, como lo mencioné, 

se encuentra en una etapa incipiente en nuestro país. 

Sin embargo la comunicación organizacional tiene un gran futuro ya que se están 

convirtiendo en un pilar dentro de las empresas transnacionales que pretenden 

dar una imagen global en la que sus empleados sean los primeros en identificarse 

con ella y "ponerse la camiseta". 

Es por esta razón y como un fenómeno más de los efectos de la globalización, 

que se han abierto ya en diversas universidades la carrera de Comunicación 

Organizacional. Se encuentran también en nuestro país asociaciones reguladoras 

de la comunicación organizacional, así como empresas como IBM y XEROX de 

México pioneras en la implementación de la comunicación organizacional. 

Se habla de un verdadero despegue para la Comunicación Organizacional en 

México a partir de los años ochentas cuando las comunicaciones se vuelven 

complicadas en las empresas debido a la diversificación de los mensajes. 

Aun en nuestros días la aplicación de la comunicación organizacional es una 

práctica no muy frecuente y por esta razón los beneficios que puede traer a las 

compañías no es aún muy clara para los directivos. 

Una de estas ventajas y tal vez la más importante ya que incide directamente 

sobre la productividad de la empresa, es la eliníinacióri de las barreras 

socioculturales que pueden darse dentro de cualquiéi: empresa transnacional. 
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Como lo pudimos ver en el tercer capítulo la cultura organizacional es entendida 

como la forma en que los elementos de una organización interactúan entre si 

incluyendo todas aquellas políticas dentro de la organización para regir el 

comportamiento de los empleados dentro de su área de trabajo. En muchas 

ocasiones éstas se contraponen con toda la información que le ha sido dada al 

individuo de generación en generación en su familia o como miembro de un 

grupo con los cuales se identifica e interactúa en otro ambiente. 

Este tipo de confrontaciones entre la cultura organizacional y la identidad de los 

empleados llevan a la identificación de diversos tipo de culturas como fuertes, 

débiles, funcionales o disfuncionales, mismas que nos llevan a entender las 

complicaciones que pueden presentarse para la resolución de problemas en el 

ambiente laboral. 

Factores como la mala comunicación y los rumores provocan dentro de las 

empresas un ambiente tenso y de inseguridad el cual desembocará en la baja 

productividad de la compañía. Cuando se presentan este tipo de conflictos la 

comunicación organizacional es de gran ayuda para implementar mecanismos 

para mejorar los canales de comunicación y hacerla clara y que cumpla su 

objetivo de informar y hacer llegar los mensajes de la mejor manera. impulsando 

el incremento de la productividad. 

Con el fin de que la cultura organizacional sea aceptada de la mejor manera por 

todos los empleados normalmente se hacen modificaciones en la cultura de 

origen de la organización en las que por lo general se respetan cuestiones de tipo 

religioso, uno de los factores más importantes para las sociedades de nuestros 

días. Otro factor importante es también la alimentación al grado de que en 

algunos casos los comedores empresariales ofrecen a sus empleados alimentos 

que obedecen a sus costumbres alimenticias. 
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De igual forma se da primordial importancia a los lídere.s que llegaran a surgir 

dentro de las empresas ya que son el enlace éritre los dil"ectivos y el grueso de los 

empleados. 

El poder de los· líderes.en estos casos es altamente reconocido y por esta razón 

son invitados a .ser partícipes del cambio poniéndolos como ejemplo de 

cooperación frente al resto de los empleados, esta tarea también recae sobre los 

encargados de la comunicación ya que deberán planear el cambio y dejarlo en 

manos de los indicados para ejecutarlo. 

Una tarea más para la comunicación organizacional está relacionada con la 

motivación y la socialización de su personal ya que al existir elementos que no 

se encuentren satisfechos con su trabajo o con la remuneración a su desempeño 

podrán incidir en el ánimo de los demás elementos provocando inconformidad en 

otros empleados o simplemente alta rotación de personal, que como ya se sabe 

genera un costo muy alto para las empresas. 

Frente a estos problemas los empleados manifiestan frecuentemente resistencias 

al cambio. Estas resistencias puede ser, como vimos, de dos tipos: abierta, que es 

aquella en la que el empleado expresa abiertamente su descontento ante los 

cambios suscitados en la empresa y; diferida, que se refleja en la falta de 

motivación, de lealtad a la empresa e incluso en las faltas constantes al trabajo. 

Otros factores importantes que afectan al cambio pueden ser el temor a lo 

desconocido, el factor económico, o la inseguridad que no permiten que el 

cambio se de fácilmente lo que puede ser un indicador de que la comunicación 

no ha sido implementada satisfactoriamente y que sus canales de comunicación 

no están siendo efectivos. 
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Existen también factores. étnicos,. de. género, hasta relacionados.,con 0el idioma· 

que no permiten que Ja comunicación dentro de una empresa ~ul.ticu.lturalllegue 

a ser del todo satisfactoria. 

En el caso de nuestra sociedad, una sociedad paternalista, donde Ja g~rite. intenta 

no comprometerse, donde Ja responsabilidad no es asumida, con .vicios ~uy 

arraigados por generaciones que no permiten que el cambio sea dócil o que sea 

llevado a cabo adecuadamente, Ja comunicación necesita de sus propias 

metodologías. 

Para una sociedad completamente desigual donde los que tienen acceso a Ja 

educación son solo unos cuantos privilegiados, donde la riqueza está mal 

distribuida no es fácil promover un cambio, sin embargo, se puede impulsar un 

cambio donde la productividad de las empresas se vea incrementada por la 

aplicación de una nueva cultura organizacional que motive a sus empleados y les 

permita adquirir mayores beneficios. 

El paternalismo y otros matices muy arraigados en nuestra sociedad, provocan 

una sociedad desigual y poco homogénea, en la que se destacan el 

individualismo, la dependencia y la búsqueda del beneficio mediante el 

compadrazgo. 

Debido a todos estos rasgos, que le dan un matiz especial al comportamiento del 

mexicano, algunos investigadores dedican sus trabajos al análisis de las empresas 

y su relación con los empleados y su cultura, sobre todo si entendemos a. las 

empresas como pequeñas sociedades en las que los individuos se manifiestan a 

través de sus culturas. 
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Otro tipo de barreras que aunque no son estrictamente socioculturales afectan el 

curso de la empresa pueden ser factores como la tensión que llega a ser causa 

importante de ausentismo en la empresa o de un alto.::,"grado de rotación 

provocando así un incremento en los gastos de la empresa d~bido a los recursos 

destinados a la capacitación. Factores de tipo personal, familiares o económicos 

son los que más afectan el desempeño del emplea_do en<iI<em~~ .estos 

provocan distracción y errores frecuentes. 

Es por estas razones que en la empresa es necesario• que'.· se ·den. cambios; en. 

algunos casos estos cambios son planeados Y· destina'clo~ a ITl~jorar la capacidad .. ·. · .. ·., ·. ' ' 

de la organización. Éstos pueden ser lineales y cóniinúos mientras que existen 

cambios de orden radical y en general en todo's los~i'vc;;]~~del~ empresa. 

Usualmente se invita al líder de la empresa a participar en el cambio para reducir 

al mínimo la resistencia que pueda llegar a enfrentarse, la cual podrá ser mínima 

pero no inevitable, se considera que la resistencia será menor ya que el líder no 

puede rechazar una tarea en la que participa y de la misma forma se espera que 

haga participar a sus compañeros. 

Para facilitar el cambio se utilizan herramientas como .. la negociación o:,la 

manipulación; sin embargo como lo pudimos.cmnprobar.en esta:investigación: 

solo una comunicación efectiva puede terrri_inar. con vicios •que· áfectan. la 
. ·::'.::<':".»; ,. :·;·.·'.:'_, .· 

productividad de la empresa. 

Algunas empresas de vanguardia han demostrado que los procedimientos pueden 

ser diferentes, apoyando a su personal y librándolos de la responsabilidad del 

error siempre y cuando éste se encuentre encaminado a la innovación y 

mantenga el compromiso, olvidando los errores y premiando los aciertos. 
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La empresas japonesas en el extranjero tuvieron un proceso dificil para lograr 

una adaptación· cultural. ·En los inicios de su expansión "global" no ei:an 

consideradas como el ejemplo que son ahora de la organización ·más:exifosa en. 

cuanto a productividad. 

Inicialmente los japoneses eligieron países de Asia y América: Latina para 

establecer sus operaciones comerciales ya que las condiciones que:lesotoi'gaban 

favorecían y aun favorecen a las actividades comerciales y maquiladoras de 

productos ocupando mano de obra barata, así como el aprovechamiento máximo 

de tratados de libre comercio y los bajos aranceles. 

Aunado a las buenas condiciones de que han gozado estas empresas en general, a 

los japoneses debe reconocerse la integración de equipos y la fonna de trabajar 

comunitaria que les permite alcanzar objetivos sin mayor problema ya que su 

mentalidad de Inventario Cero y producción justo a tiempo impacta en el cien 

por ciento de la productividad, lo que habla de un perfecto trabajo de equipo. 

Es muy conocido el alto grado de compromiso que tiene el empleado japoné¡; 

con su trabajo, en algunos casos trabajan hasta 80 horas a la semana y esto los 

ha llevado incluso a comportamientos patológicos. Sin embargo no es más que 

un emblema de honor que los enorgullece tanto como pertenecer por toda su vida 

a la misma compañía. 

La cultura organizacional japonesa es muy parecida a los códigos de su cultura 

nacional, el líder siempre será la figura principal en cualquier negociación, Ja 

importancia del grupo es primordial, la vida laboral jamás se verá entorpecida 

por la vida social, empleo vitalicio, la edad como emblema de respeto, Ja toma de 

decisiones siempre en grupo y principalmente el énfasis en la jerarquía. 
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De lo anterior surgieron varios elementos que fueron 'diferenciados en una tabla 

relacionado con la cultura japonesa y la cultura latinoamericana; en la cual se 

muestran muchas diferencias tal vez no muy grandes· entre si, pero que son 

fundamentales en el desarrollo de una cultura organizacional que lleve a la 

empresa a cumplir sus objetivos. 

Ya que en el caso de los japoneses la responsabilidad es asumida de manera 

grupal, mientras que para los latinoamericanos ni siquiera es asumida, un punto 

importantísimo como es la comunicación pará los japoneses es horizontal grupal 

y muy amplia y para nosotros solo es grupal en el caso de comunicación 

informal y existe una alta tendencia al rumor. 

Una característica distintiva del latinoamericano es el individualismo, se piensa 

que se da en niveles donde la educación no··ha sido· escasa y se acentúa más a 

medida que la educación se incrementa. 

Así una gran variedad de elementos deben ser tomados en cuenta por los 

directivos de las empresas para poder ofrecer al empleado una atmósfera sana de 

trabajo que les permita trabajar con herramientas que apoyen su productividad, 

ya que como ha quedado demostrado en muchos casos los recursos económicos 

no son un elemento fundamental para la productividad de la empresa. 

Esto quedó demostrado con la descripción del caso de Talico que nos muestra 

que aún que cuenta con todo el apoyo económico de su Casa Matriz. es necesario 

trabajar sobre planes y proyectos encaminados a la productiyidad de la empresa 

basados en mejorar la comunicación interna haciéndola más clara y precisa. 

Este trabajo permitió comprobar la hipótesis de que. la,s. l:m.rreras sociocul.turales 

se encuentran firmemente ligadas a la educaci<)n~ a)a c:~pacita¿ión y c¡ue en la 
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medida que el empleado reciba de su empresa información constante y ocupe a la 

Comunicación como herramienta fundamental para llevar a cabo este.cambio, 

desaparecerá cualquier obstáculo entre la empresa y sus empleados que quiera 

ser manifestado a través de cualquier barrea sociocultural. 

Los mandos medios y . los altos directivos deberán .. · ser,: apoyados·· con una 

metodología clara y bien entendida que le permita a Jos miembros ,de la 

compañía familiarizarse con estos nuevos procesos y hacer queJa productividad 

de sus empleados se vea incrementada por prácticas' claras 'de motivación y 

capacitación. 

Cabe destacar la importancia de la comunicación que se convierte en este caso en 

el hilo conductor dentro de la empresa que le permite conocer las deficiencias en 

cada uno de los departamentos, ayudar en la elección de la mejor opción para la 

solución del problema y el monitoreo de que ésta medida se esté llevando a cabo. 

La función de la comunicación hoy en día va más allá de simples 

comunicaciones internas, las tareas de la Comunicación han variado tanto dentro 

de la empresa que debe ser considerada como un departamento indispensable 

dentro de la compañía, una herramienta indispensable suficientemente hábil para 

resolver problemas que impactarán sobre la productividad. 

Es debido a la importancia que ha tomado la comunicación a nivel mundial y d 

gran interés personal porque cada día más empresas hagan uso de todas estos 

nuevos elementos que brinda la co.municación que decidí realizar eSt(: trabajo. 
-<- ·>~·."·' 

Ya que en la experiencia, profesionál que· he' adquirido a I~ l~~go de 8 años 

trabajando para i'riluitir1~éióii~I~s : japonesas he podido'· ;i~reciar que la 

comunicación'• orgáni~~cioriál;~·sus· barreraS sodi:icúltural~'y las resistencias al 
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cambio, se convierten en factores preponderantes ·en el camino de cualquier 

empresa hacia el éxito, sin imp_ortar el número de empleados en la empresa o el 

tamaño de la misma. 

En la actualidad considero que son únicamente las grandes empresas las que se 

preocupan por hacer la comunicación interna de sus compañías más efectiva, sin 

embargo, en el caso de pequeñas y medianas empresas la implantación de 

comunicación más eficiente haría a sus empresas más productivas. 

Otorgando a sus empleados la oportunidad de trabajar bajo una cultura 

organizacional que interactúe con su propia cultura nacional y permitiendo de 

esta manera desarrollar mejor sus habilidades, olvidándose de conflictos. 

Como estudiante de Ciencia_s de la Comunicación, este trabajo me deja la enorme 

satisfacción de saber que como comunicólogos tenemos un camino enorme por 

recorrer en el cual podemos aprender pero también aportar día· a día eiCp~rien~ias 
que dentro de nuestra ár~a· de trabajo cualquiera que esta sea pueden ser de gran 

utilidad. 

La Comunicación nos brinda un terreno inmenso en el cual desarrollarnos y en el 

cual no todo está escrito, nos permite llevar a cabo profundas investigaciones 

sobre la comunicación organizacional en nuestro país y la oportunidad de diseñar 

estrategias que busquen superar obstáculos culturales para llevar a cabo de 

manera eficiente el trabajo en cualquiera que sea nuestra área de trabajo. 

Pienso que este trabajo, podría aproximar a estudiantes de la carrera de Ciencias 

de la Comunicación a la realidad de una empresa en este caso TalicO, que 

presenta problemas que pueden ser solucionados mejorando la comunicación 

organizacional y que sin embargo sería dificil para quienes no han .tenido la 

124 



oportunidad ele. trabajar el descubrir todos estos factores que se ,dan dentro de 

cualquier empresa que entorpecen la comunicación y a su ~ez I~ productividad. 

Del mÍsrno mÓdó'.'racilitará a los es~dl~~t~~·Ci61~·~0~~1licai:'foll orgarilzacional 
• • - • • • • - -•• <' • >' ·~ • ' • • • • "" • .' • '_,_ .,e(• - •" • • • 

e interesados . ~n .• s~. irnplantacióll a erico~itrar uÍl~: referenCia. más de barreras 

sociocult;ral~~ q~~ se en~~nti:-ará:~ en e·l ·~~bl~~t~ Jab~~al. , 
,- -·· . . - : - ... ~'. . - . . ,, ' ·' - '·. " 
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Glosario 

Agentes de cambio: Son personas pertenecientes a la empresa o consultores 

externos que son responsables de las actividades para generar el cambio, deben 

ofrecer una perspectiva objetiva y deben estar empapados de la historia, la 

cultura y los procedimientos operativos así como del pérsonal de la organización. 

Barreras de la comunicación: Obstáculos que i~piden que la información 

fluya a través de determinados canales dentro de laorgallización. 

Cambio Organizacional: proceso de: tran~fonria¡;ióh~ ~I que 'se. ve sometido la 

empresa intencional o no intencion~lm~Üté ~ebi~o;~;fa·~t~~és·~~terllos o internos 

a la propia empresa. 

Cambio Planeado; ... Es. 

intencionales y orientadas a ]~ rrÍ~tadé )a vida cotidiana de SlJ emplead~, t'ambién 

busca mejorar la ~apaciclad dé l~~¡;rliariiz~ción páraadaptarS'~ ~ los C:arnbio~ e~ su 

ambiente. · '' 

Comunicación Global: Es aquella que se presenta como un intento por 

organizar los elementos que ocupa la comunicación para cumplir su tarea. 

Intenta ordenar la inversión en la comunicación, con el fin de gobernar la imagen 

de la empresa, para promover un desarrollo bien orientado. 

Comunicación Organizacional : Encargada de armonizar la comunicación en la 

empresa y de crear unidad dentro de'la misma, ya que deberá difundir la cultura 

organizacional ayudando a realizar el proyecto de la empresa. Facilita al 

empicado la inducción al proyecto de la misma. 
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Cultura : Es el sistema de valores, creencias y normas compartidas por los 

integrantes de un grupo o sociedad. 

Cultura Organizacional: Modelo o patrón de comportamiento ante situaciones 

específicas, en la que los empleados obtienen una visión homogénea de todo 

cuanto les rodea dentro de la empresa. Es el vehículo a través del cual la 

organización se mantiene unida. Debe contar con lineamientos perdurables, 

dando forma al comportamiento de los empleados transmitiendo sentimientos de 

id~,ntidad y compromiso. 

Estado Nacional: Organización política caracterizada por el deseo de 

representar la unidad de un pueblo y su aspiración al auto-gobierno, pero sobre 

todo de tener el poder para hacer efectiva su voluntad dentro y fuera de sus 

límites territoriales. 

Estructura Matriarcal: Una empresa con estructura matriarcal es aquella que 

obedece a los lineamientos impuestos por sus oficinas principales es decir la casa 

matriz, quien se hace cargo y esta al tanto de las operaciones de sus filiales o 

subsidiarias. 

Estructura Organizacional: El agrupamiento de híS~'actividades y las personas 

en departamentos que hace posible el funcionamiento dé la organización. Este 

agrupamiento se puede hacer por tiempo, p~~ r~Tlci~nes de la empresa, por la 

clase de clientes y por procesos o los equipo~ ,requerldos. Se debe hacer de tal 

modo que faciliten el logro de los objetivos de la e'mpresa. 

Función: Conjunto de tareas y responsabilidades asignadas a un puesto en la 

estructura organizacional. 
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Globalización: Fenómeno económico mundial caracterizado por un movimiento 

generalizado de capital, ·así _co.mo: de __ mercancías y .servicios. Tiende a 

estandarizar los métoda"s d~ ~r~dÜcci~n y en forma gradu~I a normalizar ciertos 

patrones de comportamiento. <;, 

1 nercia Estructural:' Ús:~da -como una balanza para mantener la· estabilidad, .. ,. - . . ' 

utilizando me~anismos, int~rc~nstruidos para producir su propia estabilidad. 

Proceso: Con]ullto de actividades concatenadas que después de consumir 

determinados insumos y transformarlos, permiten obtener uno o varios 

productos. 

Resistencias al cambio: Actitudes o comportamientos en los individuos que 

buscan limitar la influencia y el éxito de una transformación en la organización, 

generalmente porque éste afecta, en forma real o supuesta, intereses personales. 
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