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MARCO TEORICO

PROBLEMA

¢Como determinar la importancia de la cultura organizacional en el éxi-

to de los negocios entre empresas mexicanas y japonesas?

HIPOTESIS

“La cultura organizacional es el elemento que determina la competitivi-

dad empresarial”.

JUSTIFICACION

Lo tnico que mantiene el dia de hoy a una empresa, es el nivel de compe-
titividad que ésta posee en comparacion al de su competencia y la Gnica
manera de incrementar o mantener esta competitividad es a través de los
resultados del trabajo de su gente.

S1 las empresas mexicanas no logran hacerse competitivas en un corto
plazo dentro de un entorno globalizado, seran eliminadas del espectro glo-
bal por empresas de nacionalidades que manejen de forma adecuada las
economias de escala, como son China, India, entre otros paises asiaticos,
haciendo imposible el poder trascender a empresas de clases mundial co-

mo las de origen japonés.
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MARCO TEORICO

En la actualidad, las empresas mexicanas tienen una total dependencia
de las empresas trasnacionales, debido a la falta de un buen enfoque de cul-
tura organizacional.

La idea de este proyecto es la reestructuracion de los cimientos de la
empresa mexicana para lograr su trascendencia global y poder ser consi-

deradas como empresas de clase mundial.

OBJETIVO

Dar a conocer a las empresas mexicanas las buenas practicas de cultura

organizacional como factor de éxito en los negocios.
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INTRODUCCION

Toda empresa posee caracteristicas particulares, las cuales la hacen tnica
y por lo tanto diferente de las demas. Una de estas caracteristicas y quiza
una de las mas importantes es su cultura organizacional.

La cultura organizacional de una empresa, es esa personalidad que
dicta su forma de actuar y reaccionar, es decir, de como hacer las cosas y
la que al final ayudara a definirla como una empresa competitiva o no, en
pocas palabras, la que podra soportar su éxito o fracaso.

Por tal razén, el motivo de esta investigacion es presentar y demostrar,
como una empresa con una cultura claramente definida tiene mayores po-
sibilidades de ser exitosa y por lo tanto destacar y trascender, tomando como
base la cultura organizacional dentro de las empresas mexicanas y japonesas.

De acuerdo a lo anterior, el primer capitulo abordara el concepto gene-
ral de cultura organizacional asi como sus diferentes tipos, lo que ayudara a
comprender de forma mas detallada la cultura organizacional mexicana
y la cultura organizacional japonesa, asi como sus diferencias.

Los capitulos dos y tres desarrollaran ampliamente los origenes de las
culturas arriba mencionadas y por lo tanto, el impacto que éstas tienen en
las empresas, lo que permitira conocer y determinar el porqué su cultura

organizacional es como es.

10
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INTRODUCCION

En el capitulo cuatro se podra observar un analisis comparativo en cuan-
to a la cultura del trabajo que cada una presenta, asi mismo las teorias ad-
ministrativas que cada una tiende a aplicar y la manera en que actian ante
clertas circunstancias, lo que tiene por intencién, el dejar conocer sus ven-
tajas y desventajas.

Por ultimo, en el capitulo cinco se presenta un caso practico a través
del cual se pretende demostrar que la cultura organizacional es un elemento

de gran importancia para determinar la competitividad de los negocios.

11
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CAPITULO |
Cultura organizacional

Hoy en dia el mundo se encuentra regido por organizaciones, las cuales
tienen el propodsito de ayudar a lograr que los objetivos tengan significa-
do y contribuyan a la eficiencia organizacional. ;Pero qué es lo que hace
que estas organizaciones logren dicha eficiencia organizacional?, simple
y sencillamente su cultura interna, es decir, su cultura organizacional, en-
tendiendo por ésta, aquella que ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reacciéon que guian la toma de decisiones y otras actividades
de los participantes en la organizacion.

En otras palabras, la cultura es el pegamento social o normativo que
mantiene unida a una organizacion, es también la médula de la organi-
zacién que estd presente en todas las funciones y acciones que realizan
todos sus miembros. A tal efecto se puede decir entonces, que la cultura
nace en la sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad
le proporciona y representa un activo factor que fomenta el desenvolvi-
miento de esa sociedad.

Para entender mejor porque una empresa estd definida por su cultura

organizacional, en el presente capitulo se desarrolla detalladamente el con-

12
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Capitulo | CULTURA ORGANIZACIONAL

cepto de cultura organizacional, asi como sus funciones y el impacto que

genera en el comportamiento de los individuos.

1.1 Definicion de cultura

La palabra cultura surge y se deriva de la palabra cultivar, es decir, durante
la época en la que el hombre se vuelve sedentario descubre la relacidon
semilla-fruto, por lo que busca la manera de sembrar, cuidar y regar la
tierra, por lo tanto aprende a esperar la cosecha y es aqui cuando surgen
las primeras sociedades, ya que es en este momento en el que el hombre
comienza a reunirse en grupos para poder alcanzar las metas propues-
tas. Como podemos recordar, el hombre se enfrenta a la necesidad de
hacer alianzas para que con ayuda de otros puedan llevar alimento a su
casa y esto se complementa totalmente con la caza, pesca y recoleccion
de frutos.

La formacidén de grupos ha sido de mucha trascendencia a lo largo de
la historia ya que el hombre no podria realizarse sin ayuda de otros. Los
grupos se dan o se van formando, debido a la necesidad que existe por
buscar estructura y apoyo para esas inseguridades que en cualquier situa-
cién no se pueden entender ni controlar. Especialmente en un grupo, en
que los papeles no estan determinados claramente ni por anticipado, es
natural que se busque la confirmaciéon de que no se esta solo, en pocas
palabras, de que se posee aliados potenciales entre caras extrafias.

Es importante aclarar el hecho de que una persona selecciona o se sien-
te atraido por un grupo, en cuanto siente que encaja con los demas miem-
bros ademas de que se siente menos amenazado y encuentra la menor
disonancia en cuestion de valores propios y metas dentro del grupo. Co-
mo podemos notar, todo esto nos describe un concepto muy conocido
por todos nosotros, la membresia, la cual nos habla de la cualidad o rela-
ci6n de un individuo con respecto al grupo.

Con esta unién de personas o grupos se va dando entonces un estilo

de vida caracteristico en torno a la actividad de cultivar. Por ejemplo: si

13
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no llueve, los habitantes de la zona en su impotencia y preocupacién por
la siembra buscan a un ser superior que les ayude y de algin modo tratan
de complacerlo, practicando ya sea bailes, canticos, sacrificios u oraciones.

Todas estas actividades generan un tipo de organizacidén que permite
interactuar con los distintos elementos que la componen de manera ar-
monica, preservando y transmitiendo los conocimientos adquiridos a las
generaciones siguientes. Es asi como, el hecho de cultivar la tierra des-
encadena algo tan complejo como lo es la cultura ya que hoy en dia el
término cultura se define como la accidén de cultivar las letras, la ciencia,
el cuerpo, etc., también se utiliza al hacer referencia del desarrollo inte-
lectual o artistico de las personas. Sin embargo antrop6logos como Beals
y Hoijer explican:

“El concepto de cultura se identifica, pues, con aquellos comporta-
mientos que tienen en comun el hecho de ser aprendidos. El concepto
esta limitado ademas por aplicarse solamente a aquellos aspectos del
comportamiento aprendido que son adecuados a un grupo particular de
personas”l.

La cultura es por lo tanto aprendida y caracteristica del hombre, con es-
to quiero decir, que la cultura de cada persona y de un grupo de personas
esta definida por las costumbres y tradiciones. Dentro de sus inicios un sin
fin de factores influyeron en el desarrollo de cada cultura. Algunos de es-
tos factores fueron la situacion geografica, el clima, el tipo de semilla que
se cultivaba, las experiencias particulares de cada grupo, lo cual fue dan-
do rasgos muy caracteristicos a cada una, surgiendo costumbres (conjunto
de actos humanos que llegan a ser habituales mediante la repeticion, y por
los cuales el comportamiento se desenvuelve en un cierto sentido), tradi-
ciones (doctrinas, costumbre, etc., conservada en un pueblo por transmi-
si6n de padres a hijos) y valores (entereza de animo para cumplir con los

deberes) diferentes entre ellas. Lo cual no significa que una sea mejor que

1. Bearls y Hoijer; Introduccién a la Antropologia.
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otra, simplemente cada una fue la adecuada a las condiciones en las que
se encontraba. Es por esto que Clyde Kluckhohnn, antropélogo, explica
que las culturas son:

“Proyectos de vida histéricamente creados, explicitos e implicitos, ra-
cionales, irracionales y no racionales, que pueden existir en un tiempo
dado como guias potenciales para el comportamiento de los hombres™2.
En pocas palabras podemos decir que la cultura es lo que da cohesién a
sus miembros para alcanzar un fin u objetivo determinado. Si tomamos
en cuenta que estas condiciones son cambiantes y se dan en tiempo y es-
pacio limitado y ademas van acumulando experiencia, descubrimientos
y valores que la enriquecen, podemos concluir entonces que la cultura
no es estatica y que sus elementos se interrelacionan estrechamente. Por lo
que cualquier cambio, por pequeno que éste sea, modifica y afecta a todo
el conjunto.

Con los cambios e innovaciones constantes que hace el hombre como
consecuencia de su propio desarrollo intelectual, social y econémico y los
tipos de organizacion cada vez mas complejos que se van desarrollando, se
originan culturas tan diversas como las que han venido surgiendo a través
de la historia de la humanidad. Cada una de éstas con sus mecanismos
muy particulares, les han permitido sobrevivir e irse adaptando no sélo
al medio ambiente, sino a la interaccidén con otras culturas diferentes.

Después de esto, entonces podemos también decir que cultura es “el
resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos; igualmente de-
finido como el conjunto de esos conocimientos en un hombre, un pais,
un grupo de personas, etc.”3.

Partiendo de esta definicidn, considero a la cultura por lo tanto, como
un medio que permite moldear las conductas de los individuos hacia la

consecucién de un fin comtn, compartiendo el mismo lenguaje, tecno-

2. Kluckhohn y Kelly; The concept of culture.

3. Internet; El Desarrollo de una Cultura Organizacional de Comparticion del Conocimiento.

15
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logia, conocimientos, reglas, recompensas y sanciones. Todo aquello que
puede conformar la naturaleza propia del individuo en su diario interac-
tuar con su medio ambiente y que permite ir formando una identificacién
con la misma.

Considero asi mismo que la cultura es la integracion de elementos tales
como ideologia, arte, leyes, religion, educacion, historia, conducta, mistica,
tecnologia, vocabulario, etc., aprendidos y compartidos por los miembros
de un grupo, los cuales dan la pauta para crear valores, costumbres y tra-
diciones que permitan la preservacion y transmision de los conocimientos
y experiencias adquiridas, a su vez creando un estilo de vida propio y ca-

racteristico de cada una.

1.2 Definicién de cultura organizacional

La cultura es a la organizacion lo que la personalidad al individuo.

Como se ha visto anteriormente, el interés que surgi6 sobre el significa-
do del concepto de cultura organizacional, fue motivado principalmente
por encontrar un concepto o aquello que describiera de manera cualitativa
y que por lo tanto pudiera explicar que es lo que hace diferente a las or-
ganizaciones; en otras palabras, a que se debe que algunas empresas con
las mismas oportunidades triunfen y otras fracasen.

Podemos comenzar diciendo que la organizacidn esta formada por el
conjunto de partes destinadas a desempenar funciones necesarias y espe-
cificas dentro de la misma; estas partes son interdependientes e interactiian
positivamente como consecuencia de la accion y efecto de disponerlas
adecuadamente. Cada organizacion tiene caracteristicas y elementos que
la hacen diferente de las demas, por lo que determinan la forma de hacer
las cosas, la cual es aprendida y aceptada por sus miembros.

Ademas tiene una serie de elementos y manifestaciones propias de la
cultura que la rige, sin olvidar que ésta esta definida por ciertas costum-
bres muy especificas y que en muchas ocasiones es enriquecida con

aportaciones del exterior, formas de ser, experiencias de las personas que

16
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la integran, etc., por lo que se puede hablar de una cultura de la organiza-
cién o bien cultura organizacional. Ahora bien, la cultura organizacional
cuenta con ciertos elementos dentro de los cuales podemos encontrar su
historia, lenguaje, mitos, tradiciones, forma de trabajo, su gente y como
mencioné parrafos arriba costumbres, etc.

Retomando el concepto de organizaciones, a éstas antes se les consi-
deraba como una forma racional de coordinar y controlar a un grupo de
personas, sin embargo, son algo mas, tienen personalidad y por lo tanto
pueden ser rigidas o flexibles, amables o desagradables, innovadoras o con-
servadoras. Cabe sefalar que la cultura es una variable independiente que
afecta las actividades y conductas de los empleados dando como resultado
el concepto de institucionalizacién. Cuando esto ocurre, adquiere vida
propia, ademas de la de sus miembros.

La cultura de una empresa es su forma habitual y tradicional de pen-
sar, de actuar, de reaccionar y de hacer las cosas, con esto quiero decir, que
la cultura de una empresa es todo aquello que ésta hace y que por lo tan-
to le dan caracteristicas propias y la hacen diferente de las demis, y co-
mo es de suponerse, es compartida en mayor o menor grado por todos
sus miembros y debe ser aprendida por los nuevos o al menos aceptada
en parte, con el fin de ser considerados en el servicio de firma. En este
sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta y a que me refie-
ro con esto?, me refiero a que la cultura es la base sobre la cual una em-
presa define los procedimientos a seguir, la forma en que se llevaran a
cabo y como se alcanzaran los objetivos de la misma, en pocas palabras,
por medio de la cultura organizacional se establecen las reglas o parame-
tros del juego. Dentro de estos parametros podemos encontrar: los méto-
dos de produccion, las habilidades y los conocimientos técnicos del
trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo, las costumbres y los ha-
bitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de ha-
cer negocios, los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes

tipos de trabajo, las convicciones respecto a la vida democratica y la con-

17
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sulta conjunta y las convicciones y tabties menos conscientes. La cultura
es parte innata para aquellos que han estado con la institucion durante
algtin tiempo, asi como la ignorancia de ésta sefiala a los recién llegados,
mientras que los miembros mal adaptados se reconocen como quienes
rechazan o de alguna otra manera son incapaces de utilizar la cultura de
la institucidn, hacer relaciones requiere de asumir funciones dentro de una
estructura social; la calidad de estas relaciones se rige por el grado hasta el
cual los individuos interesados han absorbido la cultura de la organizacién
para poder actuar dentro del mismo cddigo general o como es mejor co-
nocido dentro del mismo cddigo de conducta.

Por lo tanto la cultura organizacional es de gran importancia debido a
la necesidad de encaminar a las organizaciones hacia una cultura de cali-
dad, calidad de servicio, de efectividad, conciencia laboral y cualquier tipo
de actuar que garantice y facilite la entrada a la globalizacién de mercados.

Podemos decir entonces que la cultura organizacional se refiere a los
valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los cimien-
tos del sistema gerencial de una organizacion. Con esto debemos enfati-
zar un punto muy importante y es el hecho de que estos valores, creencias
y principios seran en todo momento los encargados de encaminar toda
toma de decisidon que se presente.

Continuando con la definicién de cultura organizacional, encontra-
mos que Andrade y Sanchez la definen como: “la cultura organizacional
es un conjunto de valores y creencias cominmente aceptados, consciente
o inconscientemente, por los miembros de una organizacion”+.

Andrade afirma que la teoria de la cultura organizacional concibe a
cualquier organizacién con un sistema cultural integrado por un con-
junto de valores y creencias que comparten las personas que pertenecen
a él y por una infinidad de manifestaciones culturales, es decir, de formas

en las que los valores se expresan y reflejan.

4. Andrade y Sanchez; Cultura Organizacional: El diagndstico cultural de la empresa.
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Podemos decir entonces que cultura organizacional significa todo lo

que una organizacion es y hace ademis de que esta basado en un siste-

ma de creencias y valores.

1.3 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

El concepto de cultura organizacional se refiere a un sistema de significa-

dos compartidos por una gran parte de los miembros de una organiza-

ci6

n y que distingue a una organizacioéon de otras. Existen 9 caracteristicas

primarias que concentran la esencia de la cultura organizacional:

* La identidad de sus miembros es el grado en que los empleados se
identifican con la organizaciéon como un todo y no sélo con su tipo
de trabajo o campo de conocimientos. Es con esta identidad que los
miembros se sienten parte de la organizacion.

« Enfasis en el grupo se refiere a las actividades laborales que se orga-
nizan en torno a grupos y no a personas.

* El enfoque hacia las personas se ve reflejado cuando la administra-
ci6n toma decisiones sin perder de vista las repercusiones que los
resultados tendran en los miembros de la organizacion.

* La integracién de unidades es la forma como se fomenta que los
grupos de la organizacioén funcionen de forma coordinada e inde-
pendiente, es decir, que cada unidad o grupo realice sus funciones
sin olvidarse de la relaciéon que mantiene con los demas.

* El control se da a través del uso de reglamentos, procesos y super-
vision directa para controlar la conducta de los individuos.

* Tolerancia al riesgo define al grado con que se fomenta que los em-
pleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.

* Los criterios para recompensar son aquellos que definen como se
distribuyen las recompensas, como por ejemplo, los aumentos de
sueldo y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del emplea-
do y su antigiiedad, favoritismos u otros factores ajenos al rendi-

miento.

19
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* El perfil hacia los fines o los medios nos indica de que manera la
administracion se perfila o dirige hacia los resultados o metas y no
hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

* El enfoque hacia un sistema abierto es el grado en que la organizacion
controla y responde a los cambios externos, dentro de estos podemos
mencionar, problemas econdmicos, cambios en las necesidades de los

consumidores, condiciones politicas, etc.

1.4 Tipos de cultura organizacional

La cultura como ya mencioné, es el conjunto de entendimientos impor-
tantes que los miembros de una comunidad tienen en comun. La cultura
organizacional es un sistema de valores y creencias compartidos; la gente,
la estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y los sis-
temas de control, interacttian para producir normas de comportamiento.
Una fuerte cultura puede contribuir substancialmente al éxito a largo pla-
zo de las organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las
actividades. Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el ape-
go de la gente que desempena roles esenciales y cumple con metas rele-
vantes. Una de las responsabilidades mas importantes de la administracion
es dar forma a los valores y normas culturales.

En otras palabras, la cultura puede ser un bien o una obligacion. Puede
ser una ventaja debido a que las creencias compartidas facilitan y ahorran las
comunicaciones y también la toma de decisiones. Los valores compartidos
facilitan por igual la motivacion, la cooperacion y el compromiso. Esto con-
duce a la eficiencia de la organizacion. Sin embargo, una cultura fuerte que
no es apropiada para un medio organizacional y una estrategia basica puede
ser ineficiente. Lo que pretendo decir con esto es, que si una empresa cuen-
ta con personal comprometido trabajando para alcanzar una meta pero sin
saber como alcanzarla en realidad, los resultados a final de cuentas no serin
los esperados. Es por esta razon que considero de suma importancia el hecho

de tener congruencia entre la cultura, la estrategia y el estilo administrativo.
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La cultura y la personalidad afectan el estilo y la filosofia administrativa.
La filosofia administrativa de una persona es un sistema de valores, creen-
cias y actitudes que guian su comportamiento, de manera sencilla, es todo
aquello en que la persona cree y estd convencido de que debe defender.
El estilo se refiere a la forma en que se hace algo; es una manera de pensar
y actuar. El estilo administrativo es una manera particular en que un ad-
ministrador se comporta, con las limitaciones que le impone la cultura
organizacional y guiado por su filosofia personal.

Toda organizacién tiene su propia cultura que la distingue de las de-
mas, como lo explican Deal y Kennedy, “cada negocio y de hecho cada
organizacidén tiene una cultura. En ocasiones se encuentra fragmentada
y es dificil percibirla desde fuera; algunos de sus empleados son leales a
sus jefes, otros al sindicato y a otros les importan solo sus colegas que tra-
bajan en los territorios de ventas, a veces la cultura de una organizacién
es muy fuerte y cohesiva; todos saben cuales son las metas de la corpo-
racién y trabajan por lograrlas. Bien sea vigorosa o débil, la cultura ejer-
ce una poderosa influencia en toda la organizacion”>.

Hay distintas caracteristicas que diferencian a una cultura débil de una
fuerte. Una cultura fuerte conduce claramente el comportamiento de sus
miembros, a través de reglas informales y, con informales me refiero a re-
glas que son transmitidas por la organizacion y por lo tanto aprendidas
por sus miembros sin estar escritas. Por el contrario en una cultura débil,
las personas pierden tiempo tratando de deducir lo que se debe hacer y
como se debe hacer, creandoles incertidumbre y ocasionando baja pro-
ductividad.

Para aclarar un poco mas este concepto de cultura fuerte y débil po-
demos mencionar que estan intimamente relacionadas con la confor-
midad. ;Por qué es tan importante este aspecto en el tipo de cultura

organizacional que se puede llegar a presentar en una compania?, la res-

5. Deal y Kennedy; Culturas Corporativas.
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puesta es sencilla, cuando el personal de una organizacién desea ser par-
te del grupo, o como mencionamos anteriormente desea la membresia,
habra mas probabilidad de que éste sea influido por los miembros del
grupo y por lo tanto, también serd mayor la probabilidad de que se amol-
den a las normas del mismo. En pocas palabras el personal se siente con-
forme o satisfecho. Cuando por el contrario, el personal no tiene interés
por formar parte o seguir formando parte del grupo no existe ese sen-
timiento de conformidad, lo que refleja actos y actitudes de rebelion en
contra de las normas, es decir, no existe el convencimiento de apegarse
a ellas.

Por lo tanto, en base a lo dicho anteriormente, plantearé una clasifi-
caciéon mas amplia de la cultura organizacional, basindonos en dos cate-
gorias de la cultura: la funcionalidad y la disfuncionalidad por un lado v,

fuerte o débil por el otro como ya se menciond.

1.4.1 Cultura débil disfuncional

Esta cultura representa a las empresas con alto grado de desintegracion
de sus valores y por lo tanto conductual. No existe en ellas valores bien
definidos y difundidos, ni comportamientos que se desprendan de dichos
valores. Existe una fragmentacién cultural o un conjunto de subculturas
que luchan por predominar sin que alguna logre imponerse sobre las de-
mas, no hay orientacidon ni compromiso, en pocas palabras cada subcultura
ve y lucha por su conveniencia.

Algunas consecuencias pueden ser la constante generaciéon de conflic-
tos que no pueden ser solucionados y una rotacidon de personal superior
a la deseable. También encontramos que el personal se siente poco moti-
vado, poco reconocido y mal remunerado; por lo tanto, su productividad
esta en un grado minimo.

Dentro de este tipo de empresas encontramos a las empresas familiares

y a los comunmente conocidos como changarros.
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1.4.2 Cultura fuerte disfuncional

Con este tipo de cultura podemos encontrar empresas que tienen bien defi-
nidos y difundidos sus valores y, el comportamiento de sus miembros es con-
gruente con los valores establecidos, a su vez, tienen gran tradicién y un gran
historial de éxitos que han venido reforzando cada vez mas los valores preva-
lecientes. Sin embargo, los cambios que ha experimentado el entorno y las
nuevas condiciones a las cuales tiene que hacer frente, han empezado a afec-
tar negativamente sus resultados y niveles de satisfaccion de su personal, es de-
cir, su cultura se vuelve disfuncional porque ya no es capaz de sostener el
grado de efectividad alcanzada por la organizacién y por lo tanto ya no es
compatible con las demandas generadas por las transformaciones del entorno.

Como ejemplo de este tipo de empresas tenemos a las maquiladoras
(Kaltex).

1.4.3 Cultura débil funcional

Las organizaciones que se caracterizan por tener este tipo de cultura son
aquellas que florecieron en sistemas semicerrados, es decir, amparadas por
politicas proteccionistas que les aseguraron un mercado cautivo y una se-
rie de estimulos para su desarrollo. Actualmente las economias se abren al
exterior, los mercados se globalizan, la competencia se vuelve feroz y bajo
este esquema, la funcionalidad de una cultura débil no puede perdurar. Es
necesario que estas empresas creen una cultura fuerte y desarrollen herra-
mientas que les permita ser competitivas y mantener asi su funcionalidad.

En mi opinidn, esta cultura fuerte que deben crear es para asegurar la
permanencia en el mercado.

Las cadenas comerciales (Gigante, Comercial Mexicana, Aurrerd) son

un claro ejemplo de empresas con una cultura débil funcional.

1.4.4 Cultura fuerte funcional

Sdlo las empresas con este tipo de cultura tendran futuro en el mundo

actual. Son empresas con un conjunto de valores y comportamientos de-
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rivados de ellos que correspondan plenamente a las demandas y condi-
ciones de su entorno y por lo tanto, alcanzan niveles de efectividad y
competitividad que permiten su sobrevivencia y su sano desarrollo y
desde mi punto de vista uno de los puntos mas importantes con los que
cuenta este tipo de empresas, es que su personal esta completamente
identificado y comprometido con los valores de la organizacion.

Con todo esto se puede decir que un entorno cambiante como es el
actual, exige a las organizaciones transformaciones constantes, por lo que
la cultura de las empresas modernas debera ser fuerte pero flexible.

Claro ejemplo de empresas con este tipo de cultura son las grandes

transnacionales.

1.5 Funciones de la cultura organizacional
Con funciones de la cultura organizacional me quiero referir a aquellos
lineamientos perdurables a seguir que dan forma al comportamiento y
que deben formar parte de toda empresa con el fin de alcanzar los ob-
jetivos que se persiguen y claro, sin olvidar los objetivos de cada uno de
sus miembros. Como funciones de la cultura tenemos:
* Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la orga-
nizacion.
* Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.
* Reforzar la estabilidad de sistema social.
* Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
* Definir los limites.
* Controlar y dar sentido a la organizacién, guiar y modelar las acti-
tudes y el comportamiento de sus miembros.
* Fortalecer el compromiso organizacional y aumentar la congruen-
cia funcional del empleado.
* Dar una mejor comprension a los altos ejecutivos sobre puntos po-

sibles que pudieran afectar la toma de decisiones estratégicas.
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* La competencia indica pautas de movimientos futuros y respuestas
competitivas.
* Las culturas cuyos valores y creencias son claros y compartidos es-

tan mejor organizadas y tienen un mayor efecto en la conducta.

Como se puede observar, todo esto sugiere que la cultura cumple
funciones importantes en la organizacion. Los artefactos culturales, in-
cluyendo el diseno y el estilo de administracion, transmiten valores y fi-
losofias, socializando a los miembros que motivan al personal y facilitan
la cohesion del grupo y el compromiso con metas relevantes.

Derivado de todo lo anterior se puede concluir que la cultura orga-
nizacional equivale a la filosofia de trabajo que se tiene en una empresa,
razén por la cual en el siguiente capitulo se analizard profundamente la
cultura organizacional mexicana, con el fin de entender lo mejor posible
por qué las empresas mexicanas son como son, es decir, cual es la conduc-
ta que existe y que se aprende y cuales son los elementos compartidos y

transmitidos por los miembros de la organizacién.
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2.1 Idiosincrasia del mexicano

El mexicano tiene una fuerte influencia del pasado en su vida diaria, en
el presente, pero no por lo claro y definido de éste, sino por la cualidad
y complejidad de la historia. En consecuencia Octavio Paz expresa, “la
historia de México es la del hombre que busca su filiacidn, su origen. Su-
cesivamente afrancesado, hispanista, indigenista y pocho, cruza la historia
como un cometa de jade, que de vez en cuando relampaguea”!. Después
de analizar esta frase, podemos decir que nuestra historia nos persigue
como una sombra, de la cual, no nos podemos deshacer y que no posee
identidad propia.

Si se busca su origen, ain antes de la conquista de los espanoles ya
existia una multiplicidad de culturas mezcladas, y como explica Santiago
Ramirez, “por una parte el sometimiento creaba un fuerte sentimiento de
ambivalencia: se admiraba y odiaba simultineamente al conquistador. Los

sentimientos de respeto y adulacion estaban prontos a ser substituidos

1. Paz; El laberinto de la Soledad.
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por sus opuestos, en hostilidad y en venganza en el momento en que las
circunstancias lo permitiesen”2.

Si observamos detenidamente la frase dicha anteriormente podemos
decir entonces que al tener una cultura impuesta sobre otra, no solo exis-
ten sentimientos de odio y admiracién, sino una gran dificultad para tener
identidad propia y autoestima. Ahora, si ademas se toma en consideracion
la conquista de los espafioles, la cual comprende una cultura completa-
mente diferente, esto crea una mayor dualidad y sentimientos contradic-
torios para el mexicano y es aqui que se presenta un choque de valores
entre los aprendidos y los impuestos y la adaptacién a una nueva reli-
g16n, forma de trabajo, mezcla de razas, etc.

Se puede comprender entonces, el ansia de la riqueza y poder que te-
nia el espanol venido a menos en su pais natal y el animo con que venia
a América a conseguirlo, costase lo que le costase. Es de todo esto de
donde se desprende una frase de Luisa Icaza la cual senala, “en los pri-
meros cincuenta anos de la colonia en México, los descendientes de los
conquistadores y primeros colonizadores intentaron configurar como
prototipica la participacion social basada en la riqueza, el derroche y la
dominacién personal sobre otros.

Cada figura prototipica encargaba y ordenaba a su vez que el trabajo
lo llevaran a efecto otros. Quedd el trabajo devaluado como propio de
mestizos y criollos”3.Y a lo que me refiero con esto, es a una sociedad
que nace con estas caracteristicas se desarrolla bajo un concepto del tra-
bajo como una actividad denigrante. Los integrantes de la sociedad que
son explotados a través del trabajo, se devaltian y se forman por lo tanto
una imagen negativa de ellos mismos, un concepto menospreciado el

cual se revalora solo a través del abandono del trabajo.

2. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.

3. Icaza de Medina; Motivacién del mexicano frente al trabajo.
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Es por esta razon que Santiago Ramirez considera que “el panorama
historico del mundo que se inicia lleva el signo del conflicto y de la ten-
si6n social. Un grupo pequeio y homogéneo en intereses e ideologia va
a dominar a vastos sectores sociales a los que no comprende y no toma
en cuenta’4. Aqui vemos claramente que unos cuantos buscaban hacer
uso de su poder para conseguir y alcanzar sus objetivos sin importar lo
que sucedia a su alrededor.

La indiferencia y desinterés por parte del grupo en el poder hacia los
dominados crea odios y rencores, pero a su vez permite que los indige-
nas se cierren en sus creencias y tradiciones dentro de su intimidad. Oc-
tavio Paz lo expresa de la siguiente forma, “cualquier contacto con el
pueblo mexicano, asi sea fugaz, muestra que bajo las formas occidentales
laten todavia las antiguas creencias y costumbres”5. ;Qué podemos decir
de esto?, simple y sencillamente que a pesar de las influencias que hemos
tenido del exterior a lo largo de la historia siempre permaneceran con
nosotros ciertas caracteristicas.

Estas creencias y costumbres se extienden a toda la sociedad, la cual
se podria dividir en tres grandes grupos:

* Por una parte el indigena, que tuvo que renunciar total y cabalmen-
te a sus antiguas formas de expresion, debido a la imposicion de la
nueva cultura de sus conquistadores.

* Por otro lado el mestizo que siempre, salvo rarisimas excepciones, se
encontrd constituido por uniones de varones espanoles con muje-
res indigenas. La mujer indigena se incorporaba brusca y violenta-
mente a una cultura para la que no se encontraba formada con el
unico fin de ser aceptados tanto ella como su hijo.

* Por tltimo, el criollo, espanol segunddn con necesidad de magnifi-

cencia crea un estilo arquitectonico senorial y ostentoso.

4. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.
5. Paz; El laberinto de la Soledad.
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De alguna manera, si se era mestizo, la mujer era menospreciada y si
se era criollo la mujer que cuidaba a los nifios y los trataba con amor
también era menospreciada, por lo tanto, “el criollo y el mestizo, ambos
se encuentran con que la mujer que les ha dado calor y afecto en la in-
fancia es un ser devaluado”6, es decir, la mujer es devaluada en la medi-
da en que paulatinamente se le identifica con lo indigena; el hombre es
sobrevalorado en la medida en que se identifica con el conquistador, lo
dominante y prevalente.

Esta situacidn se reduce y se hace tan dramatica en relacidn a otras
culturas, que se le conoce en la actualidad como cultura mexicana (me-
xicano proviene del nihuatl mexicatl). Ademas es necesario mencionar
que el espanol abandona a sus hijos mestizos y a su vez tiene hijos crio-
llos, por lo que aparece una familia mestiza con demasiada figura materna
y poca presencia paterna.

Aparentemente podria parecer que el criollo esta libre de problemas de
identidad, sin embargo, crece en un ambiente nativo pero siempre con la som-
bra de un pasado sobrevalorado por sus padres, por lo que tendra un conflic-
to entre su realidad y la que sus padres desean imponerle, por lo que segiin
Ramirez, si se asimila de acuerdo a sus necesidades, encuentra el rechazo de
los padres, si por el contrario, acata a los padres y se mantiene aislado de las
nuevas formas de vida, encontrara la burla que el ambiente hace de él.

Se puede comprender que el traumatismo que viven tanto criollos
como mestizos ponen en conflicto su identidad, se encuentran procesos
de un sin namero de contradicciones y de multiples signos opuestos y
complejos que impiden la formacién de una idiosincrasia clara y bien
definida, es decir, de una personalidad propia. Entendiendo por idiosin-
crasia “indole del temperamento y caracter de cada individuo, por lo cual

se distingue de los demas”’. Imaginemos por un momento sentir o pen-

6. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.

7. Diccionario Enciclopédico Espasa; Ed. Espasa-Calpe.
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sar que deberiamos pertenecer a un cierto grupo debido a nuestras ca-
racteristicas, sin embargo, el grupo nos rechaza por creer que no somos
como ellos por lo tanto el resultado es una confusion total y absoluta, no
pertenecemos al grupo que creemos, somos rechazados y tampoco a los
demas ya que nosotros mismos no nos identificamos con ellos.

Sin embargo, la parte de la sociedad formada por los indigenas no es tan
ambigua, ya que la estructura familiar del indigena es bastante homoggénea,
las condiciones traumaticas derivadas de un ambiente hostil, en actuacidn
permanente, han homogenizado a la familia y la han unido hondamente
como medio y técnica de defensa enfrente de las condiciones adversas.

En consecuencia, los indigenas son herméticos, quedan relegados me-
ramente al trabajo duro y agotador y la clase en el poder se olvida com-
pletamente de ellos como personas, es decir, son tnicamente considerados
herramientas de trabajo.

Dentro de éste aspecto creo que es muy importante mencionar el rol
que la mujer ha vivido en la sociedad y, podemos comenzar diciendo que
la mujer ha sido educada para ser deseada y complacer por lo que siempre
ha buscado al hombre para estabilizar esa unidad interior porque solo con
el encuentro de ese amor podra sentirse una persona y, aqui que su drama
consista en manifestarse en una relacién amorosa mis como objeto que
como companiera. Esto hard que se compare con las demas mujeres, medir-
se con sus rivales y someterse a esclavitudes y evidentes obligaciones que
solo se consideran para ella, es aqui cuando hablamos de sometimiento y
sumision.

Como desde pequena se le ha ensefiado a amar y no a amarse, nunca
la llenaran palabras como te amo, lo que hace que siempre con insistencia
lleve acabo la misma pregunta jme amas realmente?,1o que la llevara a ser
considerada por el hombre como una mujer acosadora. Al no encontrar
esta satisfaccion afuera de si la conducira a la decepcidn y le ocasionara las
graves dificultades de su vida. De tal manera éste desequilibrio va acen-

tuandose mientras la vida transcurre y las emociones se apagan.
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La disparidad entre hombre y mujer se traduce en la edad adulta en

una desemejanza de deseos muy dificil de asumir.

cio

Para finalizar me gustaria compartir algunas frases que han sido men-

nadas a lo largo de la historia acerca de este punto:

* Proverbio arabe: Pégale a tu mujer que si no sabes por qué, ella si lo sabe.

* Proverbio chino: El hombre tiene dos ojos para ver y la mujer para ser
vista.

* Libro 5°. Regla 148: Durante su infancia, una mujer debe depender de
su padre; durante su juventud de su marido, si éste ha muerto, de sus hi-
Jjos; si no tiene hijos y ha muerto su marido, entonces de los parientes pro-
ximos a su marido y, en su defecto los de su padre; y si no tiene parientes
paternos del soberano. Una mujer nunca debe gobernarse, a su antojo.

* Eclesiastico, cap. LXII: versiculo 14: Es preferible un hombre malo que
una mujer buena. La mujer es toda malicia, ella cubre al hombre de opro-
bio y vergiienza.

* Rabinos ortodoxos: Loado sea el Seiiot, rey del universo, por no haber-
me hecho mujer.

* Hiponactec (poeta satirico griego, s.V): La mujer da al marido dos dias
de felicidad: el de la boda y el del entierro.

* Confucio: El marido tiene derecho de matar a su mujer.

* Euripides: Una mujer debe ser buena para todo dentro de la casa, e initil
para todo fuera de ella.

o Aristoteles: La naturaleza solo hace mujeres cuando no puede hacer
hombres.

* Santo Tomas de Aquino: Las mujeres son imperfectas por naturaleza;
son varones mal concebidos.

* Lady May Wortley Montagu (embajadora inglesa): Estoy muy con-
tenta de ser mujer porque asi no corro el peligro de casarme con una de
ellas.

* Napoledn Bonaparte: Las batallas contra las mujeres son las tinicas que
se ganan huyendo.
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« Epoca victoriana: El desarrollo del cerebro afecta la matriz.

* Bismark: La mujer debe guiarse por las 3 k’s: kuche (cocina), kirche (igle-
sia) y kinder (nifios).

* Sir William Acton (ginecdlogo): La mujer que llegue a sentir el placer
sexual tiene alma de prostituta.

* Isabel Allende: Es mejor ser hombre que mujer, porque hasta el hombre
mas miserable tiene una mujer a la cual mandar.

* Esther Vilar: A diferencia del varon, la mujer es un hombre que no trabaja.

De esto se deriva otro punto muy importante, el comprender como
estaba estructurada la sociedad y la familia después de la conquista, ya
que como Luisa Icaza explica,“toda estructura de autoridad y dominaciéon
familiar influye en todas nuestras relaciones sociales y laborales porque es
en la familia en donde aprendemos a ejercer y a distribuir la autoridad y
la responsabilidad, asi como también a tomar y ejercer las decisiones que
condicionan nuestra participaciéon en la vida del trabajo y de la politi-
ca”8. S1 leemos con atencidn lo anterior, podemos darnos cuenta de que
la base de todo tiene origen en la familia de la cual adoptaremos, apren-
deremos, copiaremos y definiremos la forma de actuar y pensar que ten-
dremos a lo largo de la vida.

En términos muy generales, la conquista de los espanoles, crea una so-
ciedad con caracteristicas contradictorias y dificiles de integrar, pero que
a pesar de estas contradicciones que la constituyen, la conquista es un he-
cho historico destinado a crear una unidad de la pluralidad cultural y po-
litica precortesiana. Frente a la variedad de razas, lenguas, tendencias y
estados del mundo prehispanico, los espanoles postulan su idioma, una
sola fe, un solo Sefior. Si México nace en el siglo XVI, hay que convenir
que es hijo de una doble vivencia imperial y unitaria: la de los aztecas y

la de los espanoles.

8. Icaza de Medina; Motivacién del mexicano frente al trabajo.
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Se puede considerar que no es una conquista ni una derrota sino el
doloroso nacimiento de una Nacidn; ante el descontento de los criollos
y mestizos es que surge el movimiento de independencia, a través del cual
buscan poder afirmar la propia identidad. Pero al no poder conciliar su
pasado, los mexicanos buscan identificarse en el exterior y como Ramirez
dice, “la pugna existente entre los nacientes imperios anglosajon y francés,
hizo que durante algiin tiempo el lugar predominante, sustituto de la vie-
ja Espana fuera ocupado por Francia. Surge el afrancesamiento en la so-
ciedad mexicana”. En pocas palabras y por si fuera poco, la sociedad
mexicana ademas de la mezcla cultural que ya poseia adquiere y adopta
nuevas caracteristicas culturales provenientes, como se mencion6 de Fran-
cia, lo cual trajo como consecuencia una confusién ain mayor, todo se
hizo mas complejo.

No obstante buscar la propia identidad en el exterior no borra el pa-
sado y lo Ginico que genera es mayor contradiccidon y complejidad en las
costumbres, valores y raices que permitan la formacién de la identidad
del mexicano. A su vez, “la gran hecatombe revolucionaria es el resulta-
do de la lucha contra la dictadura, padre ajeno y afrancesado, poderoso y
arbitrario, distanciado del débil e indigena”10.

Como en toda guerra la lucha por el poder y descontento estan vi-
gentes durante la revolucion, ésta a su vez es una busqueda por encontrar
el propio yo, la identidad. Durante la revolucion, atin cuando se tiene el
mismo credo y lengua, no se ha formado una nacién en cuanto a iden-
tidad nacional, se sigue buscando. De una forma mas sencilla, podriamos
decir que toda la historia de México, desde la conquista hasta la revolucion,
puede verse como una busqueda y conocimiento de nosotros mismos, de-
formados o enmascarados por instituciones extrafias y de una forma que

nos exprese.

9. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.
10. Idem.
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Sin embargo, esa basqueda de la propia identidad del mexicano no pare-
ce terminar en la revolucidn, esa bisqueda se prolonga hasta nuestros dias y
ya no sblo en el ambito cultural, sino también en el geografico, porque como
lo explica Ramirez hay dos tipos de hombres en México a grandes rasgos:

“Quiza donde mis agudamente se observan los rasgos de la cultura
mexicana es en el antiplano, ya que alli el choque y el encuentro fueron
mas violentos. El hombre del norte, aunque mexicano, es un inmigran-
te en su propia patria, mexicano que ha podido reparar aquello que el
pasado le negd. El hombre de la costa ha encontrado dos circunstancias:
por una parte un ambito menos dificil dentro de la exuberancia tropical
y por la otra, medios de desbordarse en un paisaje que facilita la proyec-
cion y extroversion”11. Es muy interesante cuando analizamos estas pa-
labras ya que claramente nos muestran una gran realidad: todos somos
mexicanos pero siempre estara presente esa mezcla de caracteristicas cul-
turales y fisicas que nos identifican hoy en dia y que al mismo tiempo
nos hacen tan diferentes unos de otros y que claro, en algin momento
también seran un problema social para nuestro pais.

Tomando en consideraciéon que el hombre mexicano también tiene ras-
gos caracteristicos de la zona en la que vive con respecto a la propia con-
cepcidn de sus raices, es ain mas dificil concebir una identidad propia y
tnica del mexicano. Sin embargo, no es imposible ya que en resumidas
cuentas a todos ha afectado la conquista, asi como todos los acontecimien-
tos historicos subsecuentes, en mayor o menor intensidad, son parte del pa-
sado de todo mexicano. Por lo tanto, como expresa Pérez Martinez, “el
cuerpo de Cortés, caido en sedas y desgracias; Cuauhtémoc vuelto cenizas
en la selva, forman nuestra epopeya. Ambos fueron hombres de dos mundos
que en nosotros se concilian y luchan.Tal es nuestra estirpe.Y a tal linaje, tal

escudo”12. Todo esto es tan sencillo como definirlos como polos opuestos.

11. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.

12. Pérez Martinez; Cuauhtémoc. Vida y muerte de una cultura.
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De alguna manera es muy importante que el mexicano alcance su
propia identidad, para que sepa lo que es y pueda decidir lo que desea
ser, hacia donde desea caminar; ya sin ataduras ni prejuicios del pasado,
sino habiendo comprendido su pasado, superando los obstaculos que és-
te le ha puesto y asimilando lo positivo, para que pueda dar forma a su
propio ser. Porque como dice Alan Riding, corresponsal de el New York
Times en México y gran observador de la cultura mexicana, “a mas de
460 anos de la conquista, no se ha asimilado el triunfo de Cortés, no la
derrota de Cuauhtémoc y atn se sienten repercusiones de aquel san-
griento atardecer de Tlatelolco. Hoy dia, 90 por ciento de los mexicanos
son mestizos, en términos estrictamente técnicos, aunque como indivi-
duos sigan atrapados en las contradicciones de su ascendencia. La com-
plejidad de México radica tanto en el enfrentamiento como en la fusion
de estas raices”13.

Mientras nos sigamos sintiendo oprimidos y derrotados por aquel
acontecimiento que ocurrié hace mucho tiempo atrds, no podremos
aceptar los beneficios que hoy en dia vivimos gracias a la mezcla cultu-
ral que somos y por lo tanto estaremos condenados para siempre a vivir
sin saber exactamente quienes somos y a donde vamos.

Actualmente el mexicano no ha logrado integrar su pasado y como
ya fue mencionado anteriormente es importante que lo asimile e inte-
gre su propia estructura social actual. Luisa Icaza nos ayuda a entender
mejor a la sociedad mexicana, clasificindola de la siguiente manera:14

* La sociedad campesina que es semejante a la tradicional, con traba-

jo efectuado por ntcleos familiares, con alto indice de mortalidad.
Una sociedad en donde no hay excedentes de produccién y que to-

da la vida estd enfocada hacia el trabajo.

13. Riding; Vecinos distantes.

14. Icaza de Medina; Motivacién del mexicano frente al trabajo.
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* Las clases medias, sobre todo las bajas emergentes, en las cuales el
trabajo personal y el ahorro son la esperanza de llegar a ser alguien.
Tienen cierto sentido del sacrificio y del ahorro para que sus hijos
tengan educacién y posicion mejores que las de sus padres. Viven
con apego a valores morales y religiosos, especialmente las mujeres.
Se frena el alto indice de mortalidad. No hay excedentes econ6mi-
cos a nivel familiar.

* Las clases altas y élites politicas producen mucho, tienen excedentes
de producciéon como clases y como personas, estin muy orientadas
hacia el consumo. Hay control natal. La sociedad es mucho menos
rigida. Padres y maestros tienen poca influencia. Grandes casas y au-
tomoviles. Muchos y muy costosos viajes. Lujosas casas para vaca-

cionar.

Estas diferencias sociales originan la falta de cohesion dentro de la po-
blaciéon de México. Es importante que la clase alta tome conciencia de
las necesidades de la clase campesina y obrera, que se generen empleos y
mas produccion en beneficio de las clases antes mencionadas para que en
primer lugar haya unidad nacional y comprension mutua. Al respecto
Ramirez nos dice, “la clase media tiene actitudes en las que la ambiva-
lencia se hace particularmente notoria. No le resulta accesible la identi-
ficacién y adquisiciéon de niveles norteamericanos, sin embargo, lucha
denotadamente por alcanzarlos. Claro estd que frecuentemente la nece-
sidad de equiparacién ya satisfecha o insatistecha engendra sentimientos
de culpa y deslealtad con respecto a la propia filiacion”15. Es muy im-
portante no perder de vista este punto el cual es de gran peso, ya que
ocasiona un gran conflicto social; la clase baja no se preocupa mas que
por el ir sobreviviendo dia a dia y sus aspiraciones son muy diferentes al

resto de la sociedad, podria decir que son limitadas.

15. Ramirez; El mexicano, psicologia de sus motivaciones.
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La clase media por el contrario, piensa en su futuro y planea el como llega-
ra a formar parte de la siguiente clase social, pero claro, unos lo logran y otros
no vy, es este logro de suefios y metas lo que dara lugar a resentimientos.Y por
ultimo, la clase alta solo se preocupa por st misma, no hay mas en su panorama.

Todo esto es la definicién de un concepto de gran importancia y que
es la diferencia entre una clase social y otra y ha sido vivido a lo largo de
la historia y me refiero a la reparticién de la riqueza, es decir, los que tie-
nen en verdad poseen mucho (clase alta) y por el contrario los que no
tienen quiza hasta vivan en la miseria (clase campesina).

Como ya se explicé anteriormente, buscar la propia identidad en el ex-
terior solo crea confusién y hace mas complejo y dificil llegar al camino pa-
ra encontrarse a si mismo. Es por esto que, los mexicanos deben conciliar el
hecho de ser conquistados y conquistadores, de conservar muchas caracte-
risticas raciales y rasgos de la personalidad indigena, e incluso glorificar sus
antecedentes prehispanicos, al tiempo que hablan espanol, practican el cato-
licismo y piensan en Espana como madre patria. México, como ningn otro
pais, intenta adquirir conciencia de su propia personalidad y manera de ser
a través de sus diferentes manifestaciones. La necesidad del mexicano de ha-
cerse valorar, de afirmar su posicion, hacen que pueda ser erudito, magnifi-
co pintor, esplendoroso cémico, hombre suave y profundo. Tiene un motor
para buscar la afirmaciéon que dificilmente otros pueblos tienen.

Esta necesidad del mexicano de adquirir conciencia propia y este de-
seo de hacerse valer, puede ser un poderoso motor que lo lleve al desa-
rrollo y éxito como pais. Lo que es necesario, es que aquellos obstaculos
presentes sean liberados, como por ejemplo, un desarrollo en la familia
mas equilibrado entre la imagen materna y paterna, ya que como Serral-
de reportd en 1960, “los individuos que tienen una alta necesidad de in-
dependencia estin mas motivados y se sienten ain mas satisfechos bajo

un enfoque participativo”16, y por tal motivo no sienten un constante

16. Serralde; El estado del arte del desarrollo organizacional en México.
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temor a ser traicionados y son seguros de si mismos. Ademas se debe re-
valorar y apreciar el trabajo y las tareas técnicas tan indispensables en el
sistema tecnoldgico y econdmico en que actualmente se vive.Y por su-
puesto se debe facilitar este tipo de educacion desde temprana edad.

Lo anterior son sugerencias aisladas al problema real de identidad del
mexicano. En realidad es necesario un programa nacional que ayude a
definir una identidad como sucedi6 en Japdn, un programa que estimul6
a la gente a trabajar, a hacer las cosas bien y a comprender que lo hecho
en Japon era sindénimo de excelencia. Octavio Paz nos comparte, “una
filosofia mexicana tendra que afrontar la ambigiiedad de nuestra tradi-
cién y de nuestra voluntad misma de ser, que si exige una plena origi-
nalidad nacional no se satisface con algo que no implique una solucién
universal”17.

A través de estas palabras se puede comprender el reto que se presenta
a aquellos mexicanos que deseen dar solucion a este problema nacional.
Sin embargo, considero que no es algo insoluble y muchos podrian ser
los beneficios para todos los mexicanos si nos unificamos como pueblo

y nacion.

2.2 Rasgos culturales del mexicano
Los valores culturales y tradiciones influyen en casi todo lo que se hace
cotidianamente. En un amplio sentido, ejercen efecto sobre la forma en
la que realiza su trabajo, en sus relaciones interpersonales, en su percep-
ci6n del mundo, en su espiritualidad y en su autoestima como individuo.
Muchos de estos aspectos incluyen creencias muy apegadas, valores y su-
posiciones que proporcionan la esencia del valor en su vida y establecen
su identidad como mexicano.

La cultura de las organizaciones mexicanas es el reflejo de los valores

y las creencias que predominan en su entorno como son: respeto a la au-

17. Paz; El laberinto de la Soledad.
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toridad, generosidad, iniciativa, creatividad, responsabilidad, ideologia, re-
ligién, sentido de servicio, etc.

Es necesario presentar un breve marco que nos permita ubicar social-
mente al mexicano, e identificar las costumbres sociales que nos involucran
y caracterizan, con el fin de asimilar de una forma mas clara el contexto

de su cultura organizacional.

2.2.1 Patrones de conducta del mexicano

Dentro de los patrones de conducta peculiar del mexicano, considero los
siguientes como los mas representativos:

* El abrazo: es un saludo comdn, se utiliza cuando la persona es co-
nocida o la relacién la justifica.

* Tiempo: los mexicanos por lo general somos impuntuales, en com-
paracion con otros estandares de comunidades como la japonesa.
Normalmente al llegar tarde a una cita ya no merece una disculpa,
siempre se tienen excusas no validas, como: el trafico, un accidente,
etc. El tiempo no es de gran importancia para el mexicano. Los pla-
zos acordados se ven como buenos objetivos para buscarlos, la pun-
tualidad es relativa y los compromisos a plazos no se consideran
urgentes.

* Responsabilidad: el mexicano no tiene un amplio sentido de respon-
sabilidad. Un ejemplo es la costumbre del ausentismo después del fin
de semana y ha llegado a institucionalizarse en el “San Lunes”18.

* El ni modo: con su connotacién de mala suerte, o de que no habia
forma de prevenir lo que sucedio, es la respuesta normal ante un error
o accidente.

* Privacidad: el mexicano es muy celoso de su privacidad, se le pue-
de considerar un ser cerrado de su intimidad como lo describe Oc-

tavio Paz.

18. Riding; Vecinos distantes.
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* Status: la sociedad determina el trato que se le da a cada individuo
dependiendo de la clase social a la cual pertenece el nivel de ingre-
sos. Se le juzga en funcidn de su titulo y puesto, sin importar sus lo-
gros personales.

* El maiiana: para los mexicanos esta expresion posee un significado
especial, se relaciona mucho con un futuro indefinido y ambiguo.
El mexicano no piensa en el futuro, vive del presente, es decir, no
tiene vision a largo plazo.

* Familia: el valor que se le da a la familia en México es probable-
mente su caracteristica cultural mas importante. La familia es la base
de la sociedad y de ahi se extienden los lazos de confianza, respon-
sabilidad, afiliacién y apoyo emocional, que le da sentido a la vida.
Tiene prioridad sobre el trabajo y cualquier otro aspecto de la vida
cotidiana.

* Nacionalismo: los mexicanos son intensamente patriotas, naciona-
listas y hasta regionalistas cuando se encuentran fuera de su pais. En
pocas ocasiones se enorgullecen de las tradiciones de su pais y de su
cultura, no estando siempre dispuestos a externar este sentimiento
en cualquier ocasion.

e Sensibilidad: los mexicanos son sensibles, tienen un vinculo con la
naturaleza romantica. Gran parte de su tiempo el mexicano no esta
en la realidad, sino vive en sus suefios.

« Etica: ¢l mexicano desarrolla este concepto durante la crianza, la
educacion religiosa y los afios escolares, por lo que el nino mexicano
ha estado expuesto al estricto c6digo moral de la iglesia catdlica. Sin
embargo la actitud de decir la verdad en el sentido estricto se ve
afectada por la sensibilidad del mexicano. Un nifio rapido aprende
a que no debe decir cosas que lastimen los sentimientos de los de-
mas, asi que a temprana edad escuchan decir a sus padres mentiri-
llas blancas o medias verdades. Esto influye en el adulto quien para

evitar algin conflicto o enfrentamiento en el trabajo modifica sus
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respuestas y declaraciones. El decir medias verdades no se ve como
una falta de ética en la cultura mexicanal9.

* Deseo de riqgueza a corto plazo: los mexicanos tienden a ser explo-
sivos y emotivos en sus actitudes; desean volverse ricos bajo la espe-
culacién, manipulacién o el juego al azar.

* Hospitalarios y calidos: se caracterizan por ser afectuosos, amigables y
hospitalarios con los extranjeros y con los mexicanos de otras regiones.

* Los mexicanos tienden a la improvisacion, tanto en la vida cotidiana
como en el trabajo, generalmente no se planean las actividades fu-
turas, sino que conforme va pasando el tiempo se van dando las co-
sas con cierto grado de improvisacion.

* El mexicano siempre encuentra una disculpa o pretexto para todo.
Generalmente en sus disculpas utiliza la esquezofrenia, es decir, siem-
pre evoca es que esto, es que el otro, etc.

* Los mexicanos se caracterizan por ser creativos, gran parte se debe a
que tienden a sonar y estar imaginando situaciones ficticias que son las
que les han ayudado a desarrollar este sentido. Asi crean nuevas formas
de realizar sus actividades tanto en su vida laboral como cotidiana.

* Los mexicanos tienen un sentido del humor que les permite ver la vida
de una forma distinta, es decir, constantemente hacen chistes sobre lo
que les sucede tanto a nivel personal como lo que sucede a su alrededor.

* El mexicano frecuentemente habla de la muerte, se burla, la festeja,
etc. El mexicano celebra el 2 de noviembre, el dia de los muertos,
en esa época comemos calavera de azlicar con nuestro nombre y pan
de muerto. En las canciones, refranes, fiestas y reflexiones populares
se manifiesta la forma en la que el mexicano ve la muerte.

* Los mexicanos aman las fiestas y las reuniones puablicas. Todo es oca-
sidn para reunirse. Cualquier pretexto es bueno para interrumpir la

marcha del tiempo para celebrar con festejos y ceremonias. “Gracias

19. Kras; Cultura Gerencial.
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a las fiestas el mexicano se abre, participa con sus semejantes y con
los valores que le dan sentido a su existencia”20.
* El malinchismo: el mexicano se caracteriza por tener una actitud de

apego a lo extranjero con menosprecio hacia lo suyo.

Respecto a los valores de los mexicanos podemos decir que en “los mo-
mentos de crisis y catastrofes en México han sido los escenarios espacio-
temporales para mostrar algunos de nuestros valores culturales: cohesion
fraterna, laboriosidad, generosidad, iniciativa, creatividad, responsabilidad”21.

El valor de la solidaridad surge cuando cualquier persona se encuen-
tra en un problema y necesita de la ayuda de terceros.

Los valores y creencias mencionados, constituyen algunos de los compo-
nentes mas importantes que integran a la cultura mexicana, lo que permite
que se distinga de otros grupos y tenga sus propias normas de comporta-

miento que mantienen unida a su comunidad.

2.3 Cultura organizacional mexicana

La cultura organizacional en México, asi como en todos los paises, se da
en referencia al contexto de la cultura de ese pais. En México, en parti-
cular existe un fuerte nacionalismo, tal vez como buasqueda de la identi-

dad que no se logra definir.

2.3.1 Caracteristicas de la cultura

organizacional mexicana
Entre las caracteristicas de la cultura que predominan en las organizacio-
nes mexicanas, de acuerdo a los resultados obtenidos en tres trabajos de

investigacion que se han hecho al respecto, destacan:22

20. Paz; El laberinto de la Soledad.
21. Nieto; Cultura Organizacional: marcando los puntos sobre las ies y las tildes sobre las tes.

22. Hofstede; Culture’s consequences.
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* En las organizaciones mexicanas existe un gran respeto por la auto-
ridad, en ocasiones se asume una actitud casi servil.

» Casi nunca se cuestiona, ni comenta las decisiones de un superior,
aunque se esté en desacuerdo con su decision.

* Las organizaciones mexicanas ponen un alto énfasis en la formalidad
de las estructuras y en la exigencia de la tarea. Se da gran importan-
cia a la jerarquia. Existe una marcada rigidez estructural, caracteriza-
da por una fuerte concentraciéon del poder y la autoridad, por la
centralizacion en la alta direccion de la toma de decisiones y por un
exceso control sobre las actividades del personal.

* Existe una notable preferencia hacia los intereses de la organizacién
por encima de los intereses individuales, por lo que al factor huma-
no se le considera un elemento hasta cierto grado sustituible. El ge-
rente mexicano resulta valioso para la compania en la medida en
que su efectividad responda a los requerimientos de la organizacion.

* En la mayoria de las organizaciones se da un alto peso a los cono-
cimientos técnicos que posee el personal sobre las responsabilidades
del puesto y en cierta forma esta caracteristica es un signo de poder.

* El liderazgo es predominantemente autocratico, por lo que se con-
cede una gran importancia a la jerarquia y a la disciplina.

* El trabajo en equipo y la participacion del personal, ain en asuntos
que competen directamente a sus funciones y responsabilidades, se
dan muy raramente, ya que imperan el individualismo y la basqueda
de méritos personales. “Este esquema trae como consecuencia na-
tural que la creatividad de la gente se encuentra inexplotada”23.

* La planeacion esta reservada a un selecto grupo de personas, no es siste-
matica y esta enfocada a la mayoria de los casos a corto plazo, lo que pro-
voca que los programas establecidos muy pocas veces se cumplan como

se habian previsto y por lo tanto se den altos niveles de improvisacion.

23. Andrade, EI reto de los noventa para las organizaciones mexicanas.
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* La tecnologia administrativa es muy primitiva en relacién con los
paises industrializados, por lo que en muchas empresas existe un
considerable rezago en la aplicacion de herramientas avanzadas como:
intervenciones del desarrollo organizacional, planeacién de recursos
humanos, planeacion de carrera, programas de evaluacion sistemati-
ca y objetiva del desempefio, calidad de vida en el trabajo, etc.

* Sobre el flujo de informacién, podemos decir que sélo algunos
cuantos tienen acceso y dominio sobre la informacién clave de la
organizacioén. Ayuda a controlar las actividades y a delimitar la to-
ma de decisiones.

* El desarrollo gerencial forma parte de los recursos humanos y se le
ve fundamentalmente como una simple accion de capacitacion. Ac-
tualmente, los jefes ya no tienen tiempo de ensefiar sino que confian
en lo que les ofrecen los especialistas de recursos humanos. Las ac-
ciones de capacitacion y desarrollo se concentran en las zonas media
y baja de la organizacidn, mientras que a la alta direccion le toca un
repertorio muy reducido de alternativas.

* Todos estos factores, aunados a un conocimiento insuficiente del
mercado, hacen que las respuestas a las demandas y a las oportuni-
dades del medio ambiente sea lenta, excepto cuando es la capula de

la organizacién la que esta interesada en que esta respuesta se agilice.

Ahora que se conoce y por lo tanto se entiende mejor al mexicano y
su actuar dentro de una organizacion, serd conveniente compararlo con
los miembros de alguna otra empresa, razén por la cual la cultura orga-
nizacional japonesa sera la siguiente a tratar, una cultura con larga histo-

ria de trascendencia y éxito.
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Cultura organizacional japonesa

En este capitulo hablaré de todo aquello que caracteriza a la cultura or-
ganizacional japonesa y la experiencia que he tenido como parte de una.

La empresa japonesa es un mundo fascinante y complejo, donde las
contradicciones mas radicales parecen resolverse sin conflictos. Es un mun-
do de creatividad donde no se ven genios originales; es restrictivo pero
creativo; brinda seguridad, pero no de manera ficil ni sin esfuerzo; es de
autoridad, pero también de participacion; es de modestia y de orgulloso
perfeccionismo.

¢Por qué estudiar la empresa japonesa? Porque ha tenido éxito en cada
uno de los tres objetivos que son basicos en la actividad administrativa: ob-
tener alta productividad, lograr que el trabajador esté satistecho y pro-
mover el desarrollo del personal.

¢Qué tiene de japonesa la administracion japonesa? Un poco, pero la
actividad gerencial en el mundo contemporaneo es bastante similar en
diferentes paises. Lo importante es saber por qué tiene consecuencias tan
definitivas que hacen la diferencia entre la gerencia que se practica en el

Japon y la que se practica en otros paises. Como dijo el cofundador de
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Honda: “la gerencia japonesa y la occidental son idénticas en un 95%,
pero se diferencian en todos los aspectos importantes”.

¢Hay algo nuevo en la gerencia japonesa? Realmente muy poco es
nuevo, las empresas japonesas han asimilado y aplicado conceptos admi-
nistrativos que fueron descubiertos hace varios decenios. Un ejemplo de
esto es la historia de los circulos de calidad, técnica administrativa japo-
nesa que tuvo su origen en expertos norteamericanos. McGregor, Likert,
Drucker, han sido algunos de los estudiosos que han observado el com-
portamiento humano en la organizacién y han establecido pautas de ge-
rencia que los japoneses aplicaron con éxito.

No es, pues, enteramente adecuado distinguir una administracién ja-
ponesa, norteamericana o latinoamericana: es mas util distinguir entre
buena gerencia y mala gerencia.

Un estudio de Pascale y Athos (1981) llega a la espectacular conclusion
de que muchas de las empresas mejor administradas en Estados Unidos y
Meéxico (y Latinoamérica) actian de manera sorprendentemente seme-
jante a las empresas japonesas y con iguales resultados. La diferencia im-
portante, en una comparaciéon internacional, es que la mayoria de las
empresas japonesas tienen una buena gerencia, lo cual no ocurre en otros
paises.

¢Hay algo que aprender de la empresa japonesa? Indudablemente si,
y la importancia la encontramos en la cultura interna de la empresa. Esto
depende de la capacidad del gerente. La administracion se basa en con-
ceptos muy sencillos cuya aplicacion no es sencilla. Ciertamente, hay que
aprender de lo que hicieron los japoneses, de aquellas cosas que compro-
baron que eran correctas; pero no se debe olvidar que la administraciéon
no esta ya inventada, sino que es un proceso y que hay que crearla. La
esencia del desafio japonés esta en la capacidad de aprender de los demas
y de seguir adelante.

La administracién japonesa puede resumirse en dos caracteristicas: la

practica de que la autoridad viene de abajo hacia arriba y una cohesiva
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organizaciéon de grupos de trabajo. Las principales consecuencias de am-
bas cosas son un excepcional desarrollo de sus recursos humanos, la sa-
tisfaccidn, lealtad y motivaciéon del personal y un trabajo eficientemente

orientado al largo plazo.

3.1 Rasgos culturales del japonés

¢Qué hace a los japoneses, japoneses? Interesante pregunta, ;cierto?, pues bue-
no veamos esas caracteristicas tan particulares que los hacen tan diferentes.

Comenzaré diciendo que los japoneses son una raza superior y esto
lo podemos confirmar si recordamos el increible éxito que tuvieron al
convertir una isla pobre en recursos en uno de los poderes econémicos
mas impactantes de los Gltimos 30 afios. Bastante sorprendente si no per-
demos de vista que Japon cuenta con una extension territorial de las mas
pequenas del planeta, de escasos recursos naturales debido a su origen
volcanico y por lo tanto con una estructura orografica variada. Debido
a lo estrecho de la isla sus rios son de poca longitud lo que los hace inca-
paces para la navegacion y por si fuera poco constantemente asediada por
continuos desastres naturales. Esto hace de Japon un pais extremadamente
dedicado a la importacién de materia prima la cual regresa en producto
terminado, aunque encontramos en el sector pesquero un gran desarrollo.

Ahora bien, en cuanto a su historia puedo decir que la historia moder-
na de Japon es, sin duda, un registro continuo de extraordinarios talentos,
comenzando con su transformacién de reino feudalista de guerreros con
espadas, tenderos y campesinos en 1868 a un poder militar de clase mun-
dial en 1895.

Por el siglo XVI los japoneses solian caracterizarse por estar duramen-
te divididos en dos grandes clases: la clase élite de guerreros con espada
y la gente comn. Su sistema social estaba basado en una jerarquia ver-
tical dentro de una dictadura militar encabezada por shoguns y una alta,
sofisticada y rigida etiqueta de fuerza que gobernaba todas las relaciones

interpersonales.
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Los hombres miembros de la clase guerrera quienes representaban un 10%
del total de la poblacién eran feroces luchadores que tendian a la agresion y
arrogancia. Algunos de ellos tenian como encomienda administrar las leyes del
pais para el gobierno shogun. Por el otro lado, el resto de la poblacién era ama-
ble, generosa, hospitalaria y confiable. La mayoria de ellos se dedicaban a la
siembra del arroz y vegetales y el resto a la pesca, artesania y al comercio.

Este estilo de vida japonés tan bien definido proviene de la refinada
combinacidn de preceptos Shintoistas, Budistas, Daodistas y del Confucia-
nismo y los cuales fueron perfectamente moldeados por la Corte Imperial,
la Corte Shogtn vy la clase guerrera en una cultura Gnica que distingue al
japonés de cualquier otra cultura asiitica y la hace especialmente dife-
rente de las occidentales.

Estas diferencias culturales intrigaron y frustraron a los primeros ex-
tranjeros que llegaron a Japon, muchos de los cuales pasaron gran tiempo
tratando de encontrar porqué los japoneses pensaban y se comportaban
de tal manera. Desafortunadamente nadie resolvié el enigma.

En 1630, debido a interferencias externas y eventuales atentados de
colonizacion, Japon expulsa a todos los residentes extranjeros y cierra sus
puertas, excepto para un pequenio grupo danés el cual fue enviado a una
isleta en Nagasaki.

Este grupo permanece bajo la fuerza japonesa hasta 1850 cuando Esta-
dos Unidos envia una flota de barcos de guerra a la bahia de Tokio para
observar la apertura del pais bajo el mandato de buques balleneros ame-
ricanos, compafias comerciales y otros que querian el derecho sobre el
terreno antes de que los rusos e ingleses ganaran ventajas sobre los Esta-
dos Unidos. En los afios siguientes muchos extranjeros emigraron a Japon
con diferentes finalidades, una de ellas y que de hecho perdur6 cien anos
después era estudiar y analizar la cultura japonesa y como lidiar con ella.

La increible y tan pronta recuperacion de Japon después de la devas-
tacion de la II Guerra Mundial asi como su rapido ascenso al status mun-

dial de poder son muestras del sorprendente poder japonés.
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Ahora bien, después de mucho estudiar este tan increible resultado ja-
ponés, puedo decir que el pensamiento y comportamiento japonés pro-
viene de la fuerza de ciertas técnicas de entrenamiento llamadas shikata
0 kata que significa la manera de hacer las cosas (shi — apoyar y servir en el
sentido de un inferior apoyando y sirviendo a un superior; kata — forma).
Esto nos lleva al punto en que el japonés todo lo hace basado en el como
hara las cosas y por ejemplo tenemos: la forma de leer, la forma de co-
mer, la forma de escribir, la forma de pensar, la forma de vivir entre otras.

Ahondando un poco mas en este tan interesante rasgo cultural pode-
mos observar que este concepto de kata se refiere, como mencioné an-
teriormente, a la manera en que se supone las cosas deben hacerse, tanto
forma como orden, bajo la consigna de expresar y mantener la armonia
en la sociedad y el universo.

La condicién cultural basada en el sistema de katas, hizo a los japone-
ses extremadamente sensitivos y sensibles a cualquier pensamiento, mane-
ra 0 accidén que no concordara con la kata apropiada, en pocas palabras,
el japonés no se envuelve en los problemas, los enfrenta y los pelea; o
simplemente los evita por compromiso o los ignora.

Para los japoneses existe una orden interna (el corazén individual) y
una orden natural (el cosmos) y ambos estan ligados por la forma y ha
sido la kata la que ha unido al individuo y a la sociedad.Y es aqui en
donde el japonés encuentra el mayor reto y éste es conocer su propia ver-
dad o correcto corazén con la grandiosa finalidad de desarrollar especial-
mente fuertes sentimientos acerca de ser tnicos en el mundo.

Por dltimo me gustaria terminar diciendo que los japoneses son difi-
ciles de entender pero no porque sean complejos, sino simple y sencilla-

mente porque son extremadamente sencillos.

3.2 Cultura organizacional japonesa

La cultura organizacional japonesa es muy interesante ya que como se ve-

ra mas adelante, es una cultura que basa su filosofia por completo en la
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actitud y la conciencia de pertenecer a un equipo, todos sienten que
pueden participar, opinar, generar ideas. No hay una autoridad centrali-
zada, tienen autonomia los miembros de la organizacién y buscan opor-
tunidades constantemente. Hay énfasis en el concepto de responsabilidad
y existe un pensamiento positivo incorporado en los miembros de po-

der exitosos.

3.2.1 Sistema de autoridad

El sistema de autoridad en la empresa japonesa puede ser estudiado en
cinco puntos: las caracteristicas de las juntas directivas, la division del tra-
bajo en tres niveles, el sistema de rangos por antigiiedad, el flujo de de-
cisiones de abajo hacia arriba y la relacién personal entre el superior y
el subalterno.

* Juntas Directivas: Las juntas directivas de las empresas japonesas no
estan constituidas por representantes de los accionistas, ni por per-
sonas ajenas a la empresa, sino por los altos ejecutivos de la organi-
zacidn. La propiedad estd bastante fraccionada y sélo de manera

informal se les consulta a los mayores accionistas algunas decisiones.

Nos podemos preguntar, ;qué hace una junta directiva en el Japon?,
y la respuesta seria entonces elegir al presidente de la empresa, evaluar la
actuacién de la administracion, decidir la remuneracién de los altos eje-
cutivos y formular la mision esencial, la estrategia y las politicas de la or-
ganizacion. Estas son también las funciones de una junta en el Occidente,
pero hay diferencias en el énfasis y en la manera de actuar, que se carac-
teriza por sistemas de participacion y de consenso.

Las funciones primordiales de la alta gerencia y de la junta directiva
son, proporcionar un sentido de misién esencial de la empresa y lograr
un consenso, interno y externo, como bases para una estrategia.

* La division del trabajo en tres niveles jerdarquicos: En la empresa ja-

ponesa el trabajo administrativo esta dividido en tres niveles: alta ge-
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rencia, media gerencia y baja gerencia o personal administrativo. Ca-

da uno de estos niveles realiza una labor distinta.

La alta gerencia japonesa tiene como responsabilidad y labor central
ser guia espiritual, entender la empresa dentro de un contexto de valores
sociales y proporcionar un sentido de direccién en cuanto a ética, moral
e 1deologia: es decir, la filosofia de la empresa. La alta gerencia tiene que
proporcionar un consenso interno sobre la mision de la organizacion en
el medio, un conjunto de principios que guian el trabajo y el producto de
la empresa. La alta gerencia tiene que proporcionar también un consenso
externo, un acuerdo con el gobierno, con los consumidores y con la so-
ciedad en forma global.

Estos dos consensos, el interno y el externo, se basan en el peculiar
sentido que tiene la palabra democracia, en el Japon: democracia es acuer-
do, unién, armonia. Las decisiones no se toman por mayoria, aunque €s-
te podria ser un procedimiento mas rapido, sino por consenso (todos
tienen que estar de acuerdo); tienen en si un valor democratico y un sen-
tido de largo plazo.

La alta gerencia tiene también la funcidén de proporcionar una guia
general sobre la estrategia a largo plazo de la empresa y de tomar las de-
cisiones tltimas sobre proyectos, en particular aquellas propuestas de los
niveles mas bajos que comprometan la estrategia global de la organizacion.

La funcién de la gerencia media es primordialmente el desarrollo del
personal que tiene a su cargo. Esto quiere decir que el gerente de un de-
partamento establece relaciones muy estrechas con todo el personal, que
pueden incluir consejos sobre asuntos personales. Las politicas de rotacion
del personal en diferentes grupos de trabajo tienen responsabilidades va-
riadas, le permiten a una persona tener experiencias en diversos trabajos
y enriquecer su vida profesional. Se espera que la persona crezca con el
desempenio de su puesto, que haya capacitacion en la realizacién misma

del trabajo y que haya estimulo. A diferencia de los paises occidentales
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como México, en los cuales se ha promovido una especializaciéon que
hace que el trabajo de cada persona sea rutinario, en la empresa japonesa
no se promueve la especializacién a no ser que implique un desarrollo
profesional y la profundizacién de conocimientos. Las politicas de selec-
cién y contrataciéon de personal de las grandes empresas reflejan orien-
tacién, pues no contratan personas por sus conocimientos en concreto,
o para un puesto determinado. Las politicas de capacitacioén de personal
van dirigidas a un desarrollo en el trabajo mismo, pero ademas se dan
cursos y seminarios que incrementan el activo mas importante de una
empresa, las personas que la componen, dentro de la perspectiva de que
el desarrollo de los recursos humanos es una actividad de largo plazo y
parte de un objetivo de estabilidad laboral.

La baja gerencia o personal administrativo, trabaja largas jornadas en
el logro de los objetivos de la organizacién. Algunas caracteristicas de la
empresa japonesa son: la organizacidon en pequenos grupos, la jerarquia
basada en la edad y en la antigiiedad y la escala salarial que establece po-
cas diferencias por niveles jerirquicos.

* Rangos por antigiiedad: El rango se adquiere por antigiiedad y las

promociones son practicamente automaticas: en las empresas mayo-
res, el ejecutivo ingresa estando recién graduado en la universidad y
es elegido por su inteligencia general y por su capacidad de trabajar
con otros. Al cabo de diez afios recibe su primer ascenso, a asistente
del jefe de un grupo y aproximadamente cinco anos después es nom-
brado jefe de grupo. S6lo a partir del siguiente ascenso, a gerente de
departamento, empieza un sistema de ascensos por mérito y no por
antigliedad y esto ocurre cuando el ejecutivo anda por los cuarenta
y cinco anos de edad. Este es el nivel de la gerencia media, encar-
gada del desarrollo de todo el personal de su departamento. Después
siguen los rangos de la alta gerencia, de vicepresidente hacia arriba.
* La autoridad y las decisiones vienen de abajo hacia arriba: El flujo

de las decisiones de abajo hacia arriba es otra de las caracteristicas
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del sistema de autoridad imperante en la empresa japonesa. Como
mencioné, la alta gerencia tiene la iniciativa estratégica, que mantie-
ne la filosofia de la empresa y que toma las decisiones tltimas. Pero
los niveles bajos de la organizacién, como ocurre por ejemplo en los
circulos de calidad, tienen iniciativa y ejercen autocontrol. Muy fre-
cuentemente, ante una alternativa o un problema grave (como pue-
de ser algtin obstaculo en la operacion diaria de la empresa, problemas
con algln sistema o proceso, falta de medidas de seguridad, proble-
mas interpersonales, etc.), se le asigna a un grupo de trabajo situado en
el nivel mas bajo de la organizacién administrativa, para que lo es-
tudie y presente recomendaciones. Este grupo le presenta al jefe sus
conclusiones sobre la decision o las medidas que deben tomarse y
el jefe puede ponerle su sello y hacerlo pasar hacia arriba, o puede
devolvérselo al grupo con recomendaciones para que lo mejore. Este
procedimiento, opera como una difusioén e informacién a todos los
demas grupos de la organizacién que puedan ser afectados o puedan
contribuir a la decision. De esta manera la decisién va ascendiendo
por la escala jerarquica, pero sdlo llega al nivel siguiente cuando ha
recibido la aceptacion por consenso del nivel inferior. Este es un sis-
tema lento en el proceso de tomar la decision final, pero muy rapido
en su implantacidn, pues la organizacién no requiere detalladas instruc-
ciones u 6rdenes ni explicaciones, puesto que todos han participado en
la decision y conocen bien lo que debe hacerse. Una organizacion
habituada a este procedimiento desarrolla sus recursos humanos y
cuenta con un consenso y con lealtad a la firma, que se basa en el
respeto mutuo en la relacién de autoridad.

La relacion personal entre el superior y el subalterno: Los empleados
extranjeros que forman parte de empresas japonesas generalmente
generan muchas quejas en torno al hecho de que nunca reciben 6r-
denes o instrucciones especificas sobre lo que deben hacer, sintién-

dose frustrados e inftiles.
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Esto nos habla de una relacion muy diferente a la que estamos acostum-
brados a ver en México, es decir, en la que no existen las drdenes. El siste-
ma Japonés o sistema silencioso bajo el cual se da la relacion jefe-subordinada
estd basada para comenzar, en el principio de primero observar y escuchar
comentarios e ideas generales para después de forma gradual comenzar
con las cosas mas sencillas y obvias. Posteriormente el jefe dara oportunidad
que su subalterno entre a una tercera fase en la que tendra oportunidad de
participar en la ronda final de discusiones que caracterizan profundamen-
te a los circulos japoneses. Mas tarde se convertira en un miembro activo
del grupo.

Este tipo tradicional de instruccién es conocido como mi-narai o apren-
der observando y a la direccidn sin 6rdenes se le llama meirei no shikata o
manera de dar 6rdenes y es importante aclarar el sentido de este concep-
to japonés, ya que es aqui que el jefe busca crear una situacién en la que
los empleados saben que deben hacer, les proporciona los incentivos ne-
cesarios para hacerlo y son recompensados cuando lo hacen.

Otro concepto que debemos de tener en cuenta dentro de esta rela-
cidén es el shiji no dashi o manera de dirigir.Y dentro de este concepto
encontramos una extension, meirei no ukekata o como se reciben y acep-
tan las 6rdenes, es decir, como se espera que los subalternos reaccionen
a las situaciones antes mencionadas al igual que como cumpliran con los
deseos de los superiores, agradaran a todos e incrementaran la imagen y
status del grupo. Esto incluye la idea de que el jefe espera que el subor-
dinado use su propia iniciativa, se motive a si mismo y no abandone a su
grupo.

Para finalizar quiza no debamos pasar por alto el hecho de que el jefe
siempre enfatizard la necesidad de que el individuo debe mejorar enfren-
te de sus colegas, con la finalidad de que quede asentado que sus fallas

recaeran no so6lo sobre ¢l sino sobre todo el grupo.
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3.2.2 Grupos y psicologia organizacional

En esta area analizaremos el concepto de identidad y madurez en la cul-
tura japonesa, la modestia individual del trabajo en grupo, las politicas de
personal y la psicologia del poder.

* Identidad, madurez personal y gerencia andrdgina: una de las carac-
teristicas mas sobresalientes de la mentalidad japonesa es la manera
de establecer la identidad personal. Esta es una tarea de desarrollo
personal individual en México y el occidente en general, mientras
que en el Japén la identidad es contextual y depende de los grupos a
los cuales pertenece una persona. En México el hombre tiene que ser
diferente, tnico, tiene que encontrarse a si mismo; en el Japon, si al-

guien tiene un problema de identidad se dice que no pertenece a nada.

En los paises occidentales, la formacion de identidad implica pasar por
una serie de fases o etapas que han sido definidas como:

* Dependencia: es propia de la infancia y de adultos no muy maduros.

* Contradependencia: es tipica de la temprana adolescencia rebelde, en
la cual uno se define por lo que no es.

o Independencia: es propia de la temprana adultez, en la cual uno se
define como individuo aislado.

* Interdependencia: en ella uno se comprende como un ser ligado a de-

pendencias individuales y sociales que son parte de uno mismo.

Japon ha sido un caso muy particular que contrapone las ventajas de
la dependencia como factor de desarrollo y madurez personal y enfatiza la
interdependencia como el patrén Gltimo de madurez.

Los estudiosos de la psicologia femenina nos han indicado que en el
occidente el proceso por el cual una mujer define su identidad es diferen-
te del proceso del hombre. Para la mujer el desarrollo de la adultez tem-
prana es la intimidad y posteriormente la identidad. En el mismo sentido,

en la cultura japonesa la identidad se desarrolla por la relacion y perte-
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nencia a grupos con los cuales el individuo quiere estar totalmente in-
tegrado. Para desarrollar su identidad y su madurez personal, el japonés
tiene que parecerse a otros, ser semejante a los miembros de su grupo. Des-
de varios puntos de vista la gerencia japonesa es una gerencia femenina. El
creciente namero de mujeres ejecutivas en la organizacién contemporanea
llevari a lo que algunos han llamado la gerencia andrdgina, una tendencia en

la cultura organizacional que estard mas a tono con los valores japoneses.

3.2.3 Modestia individual, crédito al grupo

Otra caracteristica importante de la psicologia japonesa, particularmente
en lo que concierne al trabajo, es la modestia, el bajo perfil y la constante
autocritica. El jefe de un grupo esta plenamente consciente de sus propias
limitaciones y de que su éxito depende de poner a funcionar un grupo
bien integrado y de un espiritu de colaboracidn. El crédito es para el gru-
po, no para el individuo.

Cuando la carrera se plantea a largo plazo y el crédito lo reciben los gru-
pos, surge una actitud de colaboracion, respeto y la bisqueda de un coheren-
te y serio desempenio a lo largo de los afios. El comportamiento mas adecuado
en estas circunstancias es desarrollar una reputacion de confiabilidad, seriedad,
colaboracion, interés por un trabajo bien hecho mas que por quien lo hizo y
sentido de que la responsabilidad individual estd en el éxito del grupo. Un
buen grupo realiza un trabajo superior al que puede hacer la suma aritméti-
ca de sus componentes individuales, lo que se ha llamado sinergia.

Sinergia es un fenémeno que refleja el hecho de que generalmente un
grupo es algo mas que la suma de sus partes. Una explicacion del efecto
sinergético del trabajo en grupos es todavia uno de los grandes misterios
de la psicologia social contemporanea.

Una persona dentro de la empresa, es un buen jugador en la medida
en que pertenezca a un buen equipo; el mérito es del grupo, no de una
estrella individual. Una estrella es el individuo que es capaz de trabajar

mejor en grupo y no se concibe su existencia por fuera del conjunto.
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Todas estas caracteristicas, el largo plazo de la carrera, el crédito para
el grupo, la bisqueda de reputacidn en vez de celebridad, el que la ma-
durez personal dependa de la cercania y de la identificaciéon con grupos
de referencia valiosos, dan por resultado un clima organizacional de co-

laboracién y el desarrollo de los recursos humanos.

3.2.4 Seleccion, capacitacién, remuneracion
y carrera del personal

Las politicas con respeto a la funcion de personal son también un factor im-
portante en el clima de trabajo que se crea en gran parte de las empresas japo-
nesas. La seleccion de personal se considera una actividad de la mayor
importancia estratégica para la organizacion y participan en ella hasta los mas
altos ejecutivos. Como mencioné antes, no se trata de escoger personal para
realizar determinado trabajo, lo que podria limitar las expectativas y los estin-
dares de seleccion, sino de escoger personas que puedan progresar hasta el ma-
ximo nivel de la organizacion. Los estandares de seleccion son asi muy altos y
se basan por lo regular en inteligencia general, habilidad interpersonal para co-
laborar en grupos e integrarse a la organizacion y vitalidad o energia personal.

También en la empresa japonesa la funcion de capacitacion es funda-
mental. La responsabilidad principal de la gerencia media es desarrollar
al personal. Esto se realiza mediante delegacion y autonomia para el per-
sonal. Asimismo, un sistema de rotacion lleva a una persona a conocer una
gran variedad de actividades y facetas de la empresa mediante su cambio
cada dos o tres anos a diferentes grupos de trabajo.

Finalmente, la practica de educacion continuada ha estado muy arraigada
en la cultura japonesa y la empresa patrocina gran cantidad y variedad de
cursos dentro y fuera de la empresa. La capacitacidn es asi, una actividad
propia del trabajo diario de las decisiones de rotacidn entre grupos de tra-
bajo y de inversiones en capital humano.

A primera vista, los salarios del Japdn son inusitadamente bajos en

comparacién con otros paises de desarrollo equivalente; pero la remune-
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racion parte de la base de un salario integral, de la existencia de seguro
social y educacion gratuita; ademas, las empresas proporcionan subsidios
de cafeteria y vivienda. Japon es un pais que ha logrado una distribucién de
la riqueza y una democratizacién econémica que son sorprendentes. La
remuneraciéon depende de la antigiedad y de la posiciéon organizacional
y varia segiin el tamano de la empresa. La remuneracion por antigiiedad
le da estabilidad a un personal que ha sido cuidadosamente seleccionado
y capacitado a lo largo de los anos. Es comun el pago de una prima se-
mestral, que es discrecional de la administracién y que depende de los
resultados econémicos de la empresa durante el periodo anterior.

La carrera de un alto ejecutivo japonés empieza con sus logros en la
escuela, pues no es significativa su familia de origen o los contactos perso-
nales. Si desde la nifiez obtuvo buenos resultados escolares que le permi-
tieron graduarse en una de las mejores universidades, tiene la posibilidad
de trabajar en alguna de las grandes empresas. Alli tiene que laborar duran-
te diez afos en una posiciéon de miembro de un grupo y al menos otros
diez para que lo tomen en cuenta para una gerencia. El paso al mas alto
nivel de la organizacidon depende de sus logros y no esta limitado por sus
contactos sociales fuera de la organizaciéon. Todo ello da por resultado
una fuerte motivacion y espiritu de superacidn para todo el personal de

la empresa.

3.2.5 La psicologia del poder y la humildad

Ya se dijo que la autoridad interpersonal en el Japon depende de la edad,
del sexo, de la posicién organizacional y del tamafio de la empresa: se trata
de una sociedad claramente jerarquizada en la cual es muy dificil mante-
ner una comunicacién sin hacer referencia a que uno de los interlocu-
tores es superior al otro. También se menciondé que hay una gerencia
participativa, las decisiones se toman por consenso y existe el concepto
de que la autoridad proviene de abajo. Falta analizar cual es el contenido

personal de la relacidn de trabajo entre superior y subalterno, o mayor y
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menor, la cual se basa en las mismas reglas que las relaciones en el seno
familiar y en la amistad.

El subalterno tiene la obligaciéon de una obediencia total al superior,
de hacer lo que ¢l dice; pero tiene también el derecho de decirle al su-
perior todo lo que piensa, de criticarlo y hacerle ver las fallas de sus or-
denes. La capacidad de hablar clara y verazmente sin herir al otro, esa
delicadeza interpersonal y psicoldgica que es tal vez la principal habili-
dad del ejecutivo japonés, se pone en evidencia en una relaciéon en la
cual cada uno tiene la ventaja de saber a que atenerse con respecto al otro
y a su situacion laboral.

El hecho de que el crédito sea principalmente para el grupo y no para
individuos aislados hace que las personas busquen resultados extraordi-
narios de todos los grupos a los cuales pertenecen en el curso de su ca-
rrera. El superior o jefe de un grupo no es necesariamente el mejor del
grupo, sino el mas experimentado, el de mayor edad, el mas sabio. Para
conseguir la integracién y el desarrollo de su grupo de trabajo, lo primero
que tiene que hacer el jefe (dentro de ese espiritu de delicada veracidad),
es poner de manifiesto sus limitaciones y sus fallas, con la expectativa de
que los demas miembros de su grupo lo compensen.

El supuesto esencial de un jefe no es, entonces, que sea perfecto, sino
que debe tener suficiente autocritica para conocer sus limitaciones y pe-
dirle ayuda a los demas. En la administracion ser realista es saber lo que
uno es capaz de hacer y lo que no es capaz de hacer; esto es lo que se con-
sigue cuando el jefe no cree que debe ser un semidiods y tanto las habi-
lidades reales como las limitaciones personales son la base para un trabajo
de grupo integrado y eficaz.

La relacidon de amistad tiene también esa caracteristica de basarse en
la realidad, en el ser humano con todas sus deficiencias; hay dependen-
cia y apoyo mutuos, pues solo en las relaciones de amistad mas superfi-
ciales no se exponen abiertamente las dolencias y las insuficiencias. Es

dificil hacer un amigo japonés sin haber antes hecho el ridiculo o haber
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mostrado una debilidad personal, lo que lleva a una aceptacion de la de-
bilidad del otro, en lugar de su rechazo. Algunos han observado que es-
ta relacion se asemeja a la de una secretaria y su jefe en el occidente.
La modestia y poca presuncion, caracteristicas salientes de varias cultu-
ras orientales, que fueron analizadas antes como un antidoto del veneno
organizacional de la competencia entre colegas, tiene pues, una dimen-
si6n mas: el realismo, necesario para integrar un trabajo de grupo.
Todas estas caracteristicas del sistema gerencial japonés, la posibilidad de
ascender en la organizacidn hasta el mas alto nivel, la importancia de una
guia espiritual y personal en la organizacidn, el largo plazo de la carrera,
la gerencia participativa y por consenso, el crédito para el grupo, la bis-
queda de reputacion en vez de celebridad, el que la madurez personal de-
penda de la cercania e identificacién con valiosos grupos de referencia, la
delicada veracidad en las relaciones de jefe y subordinado, se conjugan con
unas politicas de personal que dan por resultado empresas eficientes, que
le brindan satisfaccion al personal que en ellas labora y que crean un cli-
ma organizacional de colaboracion y desarrollo de los recursos humanos.
Para cerrar podemos decir que las empresas japonesas son organizacio-
nes totales, esto quiere decir que son el eje central de la vida de sus em-
pleados, quienes dependen de la organizacion para todas sus necesidades.
La organizacidn total les satisface importantes necesidades de pertenencia
y de identidad social. Algo bastante evidente es que para un funcionario
de la empresa japonesa no hay alternativas fuera de su empresa, excepto
la de salir a una de las empresas asociadas mas pequenas. Esta es una situa-
ci6n aterradora desde el punto de vista de la libertad individual, pero al
mismo tiempo el japonés quiere la seguridad y la protecciéon de su em-

presa como base de crecimiento personal.

3.3 Caracteristicas de la cultura organizacional

La mayoria de las compaiias japonesas son un microcosmos del siste-

ma de katas en el trabajo, con shigoto no shikata o la manera de traba-
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jar,

na

jugando un rol central. Shigoto no shikata es un concepto que sue-

simple, sin embargo, va mas alld de las facetas de habilidad técnica

y fisica o desempefio mental. Dicho de otra forma, éste engloba la éti-

ca japonesa de trabajo, grupo y armonia para la mejora continua de

procesos.

A continuacién y en base a lo anterior, describiré todo aquello que

he

visto que forma parte esencial de la cultura organizacional japonesa:

* Todo trabajo comienza y termina con el grupo al cual se pertenece.

» Todo grupo esta estructurado jerirquicamente como una piramide.

* Las relaciones dentro del grupo estan basadas en dos factores impor-
tantes, longevidad y rango, los cuales generalmente son respetados
tnicamente si de hombres hablamos.

* En la mayoria de los casos los rangos mas bajos son ocupados por
las mujeres del grupo, quienes por cierto sélo en muy raros casos
llegan a convertirse en lideres de grupo, areas o departamentos.

* Los grupos deben cubrir dos prioridades principales: la primera es
la armonia, integridad y supervivencia del mismo y la segunda es al-
canzar las metas propuestas por el mismo.

* El concepto shigoto no shikata incluye el estado de la mente de cada
uno de los miembros del grupo, actitudes acerca de la compania, su
grupo y sus responsabilidades, asi como su comportamiento dentro
y fuera de éste, lo que dicen y como lo dicen. Este les requiere hacer
su trabajo de forma sincera, honesta y de manera positiva y ser ama-
bles y hospitalarios con sus clientes. El alma de este concepto es crear
un ambiente en el cual la contribucién de cada miembro trascienda
la meta de so6lo hacer el trabajo.

* La perseverancia y la no rendicién, gambaru y, hacer siempre lo me-
jor, isshokenmei, son dos conceptos que nunca faltan.

 Cada persona es constantemente evaluada y monitoreada en un ni-
vel consciente y subconsciente (estado de animo ante cualquier co-

mentario y accidn).
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* En tal sistema es casi imposible entrar a un grupo sino es hasta abajo
o hasta arriba y la mayoria de las veces los que entran hasta arriba
son poco aceptados.

* Los miembros de origen extranjero son mantenidos fuera del grupo.

* La seleccion de personal se basa en si el candidato podra ser psico-
logicamente moldeable para adaptarse al shigoto no shikata.

* La conformidad es altamente demanda en todo grupo,lo que trae co-
mo resultado igualdad total y absoluta.

* Todos los miembros del grupo deben pensar y actuar de manera simi-
lar, asi como también en habilidades, es decir, se espera que aquellos
que llegan a ser mas habiles que los demas se comporten como si no
lo fueran, ya que con facilidad el japonés experimenta sentimientos
de envidia y resistencia. Muchas veces el miembro mediocre del gru-
po sera el elegido para ser lider ya que no ocasionara envidias (hoy
en dia esto estd cambiando gracias a la globalizacion).

* La constante presencia de la conformidad da como resultado: seguir

al lider.

Para terminar es importante enfatizar el hecho de que el sistema de ka-
tas, como he mencionado, ha llevado a los japoneses a ser grandes lide-
res a nivel mundial, asi como un gran ejemplo a seguir, sin embargo, en
algunos casos sus extremas exigencias pueden llegar a convertirse en su
peor enemigo.

En el siguiente capitulo se realiza un extenso analisis en el cual se com-
para la cultura organizacional mexicana y la cultura japonesa, el cual pre-
tende destacar el porqué ésta tltima ha llevado a sus organizaciones a ser
altamente competitivas, lideres en el mercado y por lo tanto sumamen-

te exitosas.
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CAPITULO IV
Analisis comparativo y
de éxito en los negocios

En las altimas décadas ha surgido un interés especial por comparar la
exitosa empresa japonesa. Una de las principales razones de ese interés la
encontramos en la asombrosa productividad de la empresa japonesa ya
que como sabemos, la productividad en el Japon se ha incrementado un
400% durante los anos de la postguerra. La productividad del Japén si-
gue creciendo a un ritmo mas acelerado cada ano.

Ante este éxito, los estudiosos se han preocupado por la posibilidad
de adoptar, adaptar o traducir los métodos administrativos japoneses al
ambito mexicano. Para ello, es imprescindible partir de una comparaciéon
entre ambos métodos y ambas culturas. Después de haber hecho esa com-
paracién estaremos en condiciones de analizar la posibilidad de llegar a
una cultura empresarial capaz de ser aplicada con éxito en nuestro pais,
dando la posibilidad de que las empresas mexicanas puedan trascender
fronteras debido a la universalidad del modelo.

Cualquiera que compare las empresas japonesas con las mexicanas lle-
gara facilmente a la conclusion de que son modelos contrapuestos en to-

dos los aspectos importantes.
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4.1 Comparacion entre la cultura
del trabajo en México y Japén

Individualismo Colectivismo

Empleo a corto plazo Empleo de por vida

Proceso rapido de evaluacion y Proceso lento de evaluacion y
promocion promocion

Carreras no especializadas Carreras especializadas
Mecanismos explicitos de control Mecanismos implicitos de control
Proceso individual de toma de Proceso colectivo de toma de
decisiones decisiones

Responsabilidad individual Responsabilidad colectiva
Interés segmentado Interés integralista

Fuente: Icaza de Medina; Motivacion del mexicano frente al trabajo, Serralde Alejandro; El estilo
mexicano de dirigir, Lafayette; Behind the Japanese Bow

a) Individualismo vs Colectivismo
Las empresas japonesas son muy propicias al desarrollo de la vida en grupo
con el objeto de que los trabajadores vayan consiguiendo su autorreali-
zacién en el trabajo. Los grupos cuidan y se ocupan de la protecciéon en
el terreno humano, asi como en el de la seguridad econémica.
Cuando entre los japoneses se habla de la familia empresarial, no se trata de
una simple féormula retérica, sino de algo que afecta al nticleo de la sociedad.
Por otro lado en México, el individuo estd en la basqueda constante

del reconocimiento personal, sin tener mayor interés en el reconocimien-
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to de la labor de equipo. Esto ocasiona que los equipos no funcionen co-
mo deberian, sino que en ellos el individuo promedio busca trascender
mediante el minimo esfuerzo. Ejemplo muy claro de lo anterior son los
trabajos en equipo en las escuelas y universidades, donde la gente busca
rodearse de aquellos individuos considerados como responsables, para

colgarse de sus éxitos y resultados.

b) Empleo a corto plazo vs Empleo de por vida

Por lo general, las companias mexicanas ofrecen empleos a corto plazo.
En el area de oficinas y de produccién, con frecuencia las empresas tienen
un indice anual de rotacién del 50% vy, en ocasiones, dicho indice alcanza
hasta un 90%. Una organizacion puede invertir quince dias en la capacitacion
de los empleados nuevos, después los pone a trabajar durante un periodo que
puede comprender de dos a seis meses antes de que dejen la compania.

En cambio, las empresas japonesas siguen una politica de rotacidon cons-
tante y empleo de por vida, esto debido a un factor ideolégico de indole
socio religioso.

El confucionismo japonés otorga un sitio especial a la fidelidad como
virtud esencial, sea en el plano individual o en el social.

El individuo debia estar dispuesto no sé6lo a sacrificar su vida cotidiana,
sino, incluso a afrontar la muerte si fuese necesario; esa seria su lealtad, la
piedra angular de su moral.

De modo que es natural que el jefe, el directivo, cuente al menos en
cierta medida, con trabajadores leales a la empresa y que lleguen a consi-
derarla como una prolongacién de la familia. Asi, el trabajador considera
también natural ser leal a la empresa y dedicarle todos los afios de su vida
laboral.

Cuando hay una falla, ordinariamente no se despide al trabajador, a me-
nos que se trate de algo grave o importante. A la empresa le ha costado
dinero y tiempo la capacitacidn y la pericia del empleado.Y el empleado

es leal a la empresa. Por eso, se le cambia de oficio o de sitio. Una opinion
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comun en las grandes empresas japonesas es que los trabajadores consti-
tuyen el mayor capital con que cuentan.

El empleo vitalicio permite a la empresa invertir una buena cantidad
de recursos en la educacion, en la formacion profesional y en la capacita-
ci6n de su personal. En una palabra, le permite ir creando sus propios peri-
tos, sus propios especialistas; le permite que su personal adquiera mayor
calidad humana y le permite crear o aumentar un ambiente, un clima labo-
ral de satisfacciéon por los adelantos y mejoras vy, estimulante por lo creativo
y por los retos en las transformaciones y nuevos aspectos, nuevos problemas.

En contraparte, el mexicano esta acostumbrado a hacer chambitas, es
decir, hacer trabajos temporales que le ayuden a poder vivir al dia. Es po-
co frecuente encontrar a un mexicano que tenga un trabajo fijo y seguro
y esto se da por la cultura, pero también por las condiciones econémicas
que el pais atraviesa. Aquellos mexicanos que trabajan en empresas mas
establecidas, no pueden asegurar su trabajo o su crecimiento dentro del
mismo, siempre estaran en la busqueda de una mejor opcidn, ya sea eco-
némica o profesional.

En México no hay una lealtad a la empresa, el individuo es leal (en
ocasiones) consigo mismo, lo que busca es su prosperidad, no el bien co-

mun, es decir, el del equipo.

¢) Proceso rapido de evaluacion y promocion vs
Proceso lento de evaluacion y promocion
Una compania japonesa no cuenta entre sus objetivos la evaluacion del
desempeno individual a corto plazo y se ahorra asi los fuertes gastos re-
lacionados con la recoleccién y el procesamiento de toda esa informa-
cion. En cierto sentido, el valor que el japonés atribuye al colectivismo
encaja, de un modo natural, en un medio industrial, en tanto que el in-
dividualismo occidental es terreno propicio para constantes conflictos.
En México existe la costumbre de hacer evaluaciones individuales,

debido a la necesidad del sujeto de destacar sobre los demas, ademas de
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sentir que su trabajo esta siendo notado por sus superiores. Considero
que si en México se hicieran solamente evaluaciones de grupo como en la
cultura japonesa, la gente se sentiria desmotivada y que su labor no le re-

dituaria en una promocién o en un reconocimiento.

d) Carreras especializadas vs Carreras no especializadas

El japonés buscara la especializacion en su area para poder ser un miem-
bro valioso de un equipo de trabajo, una persona capaz de apoyar, de dar
soporte y de aportar nuevas ideas para el éxito del equipo. En cambio, el
mexicano buscara destacar en la mayor cantidad de areas que le sea posi-
ble, ya que de esta manera se sentird mucho mas valioso que una persona
que sobresale en tan solo un area de trabajo.

El japonés busca ser valioso mediante el amplio conocimiento del area
donde se desenvuelve y donde se desarrollard, tratando de obtener la mayor
cantidad de conocimientos para aportar con bases. El mexicano tratard de
aportar, sin fundamentar al ciento por ciento su punto, tan solo por hacer-
se notar ante aquellos que estén a cargo del area donde el equipo realiza sus

funciones, para poder obtener un beneficio superior al de sus semejantes.

e) Mecanismos explicitos de control vs Mecanismos implicitos de control
Los mecanismos basicos de control administrativo que emplea una com-
pafiia japonesa son tan intrinsecos y sutiles que una persona ajena difi-
cilmente se percata de ellos.

Si bien es cierto que estos mecanismos se caracterizan por su minu-
ciosidad, exigencia y férrea disciplina, también es verdad que son suma-
mente flexibles. Su esencia no podria diferir mis de los métodos de
control administrativo que aplican las organizaciones occidentales como
las nuestras.

Todas las dependencias gubernamentales y companias mexicanas mas
importantes dedican gran parte de su tiempo a establecer objetivos des-

tinados a evaluar el desempefio que los individuos tienen en el trabajo.
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Las escuelas de administraciéon en México ensenan a sus estudiantes a
concretar un objetivo general y ambiguo a fin de que sirva para evaluar
la actuacién personal. La administracidon por objetivos, la evaluacion y la
planeacion de programas y el analisis de costo-beneficio son algunas de
las herramientas basicas de control con que cuenta la administracién mo-
derna en México y el occidente en general.

En cambio, el mecanismo basico de control de las empresas japonesas
estd englobado en una filosofia de la administracion. Esta filosofia, teoria
intrinseca de la firma, describe los objetivos y los procedimientos enca-
minados a su consecucidn. Dichos objetivos representan los valores de los
duenos, los empleados, los clientes y las autoridades gubernamentales.
Las medidas que se toman en pro del objetivo estan determinadas por una
serie de creencias sobre el tipo de soluciones que tienden a dar buenos
resultados en la industria o en la empresa; dichas creencias se relacionan,
por ejemplo, con la persona que debe tomar una decision referente a los
nuevos productos que la compania debe considerar.

Aquellos que logran captar la esencia de esta filosofia de valores y cre-
encias (o fines y medios) pueden inferir de su concepcidén general un
numero casi ilimitado de reglas o metas especificas que se adapten a las
condiciones cambiantes. Mas atn, estas reglas o metas especificas seran
consistentes entre los individuos. Las ideas de esa filosofia se transmiten
a través de una cultura coman compartida por los directivos mas impor-

tantes y, hasta cierto punto, por todos los empleados.

f) Proceso individual de toma de decisiones vs

Proceso colectivo de toma de decisiones
Quiza la caracteristica mas conocida de las organizaciones japonesas sea
la importancia que dan a la participacion dentro del proceso de toma de
decisiones.

Por lo general, en la tipica empresa mexicana el jefe de departamen-

to, el gerente de division y el presidente de la compafiia consideran que
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la responsabilidad les toca a ellos Gnicamente, que ellos solos deben asu-
mir esa responsabilidad que implica fomar decisiones y en mi opinién es-
to se debe a la falta de confianza y poca fe que existe en torno al equipo,
es decir, no creen en las capacidades de sus miembros. Recientemente,
algunas organizaciones han adoptado los modelos que propician una
mayor participaciéon en el proceso a fin de que todos los miembros de
un departamento se pongan de acuerdo sobre la decision mas acertada
en una situacion dada. La toma de decisiones por consenso han sido mo-
tivo de exhaustivas investigaciones en Europa y en Estados Unidos en los
ultimos 20 anos y, la evidencia sugiere de un modo contundente que un
enfoque multilateral da lugar a decisiones mas creativas y resultados mas
positivos que una posicion unilateral.

Cuando se necesita tomar una resolucién importante en una empre-
sa japonesa tipica, todos aquellos que de algin modo pudieran verse
afectados por sus consecuencias entran en el proceso. En el caso de un
asunto muy delicado, como el lugar idéneo para ubicar una planta o la
posibilidad de modificar un sistema de produccidn, habrd que conside-
rar que entre 60 y 80 personas estaran directamente implicadas en la de-
terminacién. Un equipo integrado por tres individuos se encargara de
hablar con todas ellas y de comunicarles cualquier cambio importante. Di-
cho equipo estara en contacto con esta gente hasta que se haya logrado un
verdadero consenso. Para poder tomar una decision siguiendo este pro-
cedimiento se necesita mucho tiempo, pero una vez acordada, habra ma-
yores posibilidades de que todos los afectados la apoyen plenamente. La
comprension y el respaldo pueden anular el verdadero contenido de la re-
solucién, ya que es factible que las cinco o seis alternativas restantes sean
igualmente acertadas o incorrectas. Lo importante en este caso no es la
determinacion en si, sino el interés que demuestre la gente y la informa-
cién que posea a este respecto. En ocasiones, las mejores decisiones pue-

den fallar y las peores pueden funcionar.
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9) Responsabilidad individual vs Responsabilidad colectiva

Otra caracteristica clave de los procedimientos japoneses es la ambigiiedad
intencional que existe en cuanto a la definicién de responsabilidades en el
area de las decisiones. En México hay negociaciones entre los empleados
para dejar claramente establecidos los limites de su autoridad al igual que
los de su responsabilidad. Un mexicano esperard que otra persona se com-
porte del mismo modo que él y sumado a esto también observamos que
la responsabilidad asumida jamas formara parte de una responsabilidad de
equipo, lo que nos da la pauta del porqué los miembros de las compaiii-
as mexicanas aceptan su responsabilidad hasta que el companero de junto
acepta la suya.

En el Japon, en cambio, nadie tiene la responsabilidad individual de
un area particular, sino que un grupo o equipo de empleados asumen la
responsabilidad conjunta de una serie de tareas. Aiin cuando pudiera pa-
recernos que ignorar en quien recae determinada responsabilidad es una
actitud muy comoda, la verdad es que ellos saben perfectamente bien que,
en una labor conjunta como la suya cada uno es totalmente responsable
de todos los trabajos. Obviamente, habra cosas que fallardn en ocasiones
ya que todos piensan que los demas tienen una tarea bajo su control. Sin
embargo, cuando este enfoque funciona bien, la participaciéon en los pro-
cesos de resolucidon de problemas y toma de decisiones resulta totalmente
natural.

Al igual que todas las otras caracteristicas del sistema administrativo
japonés, el proceso de toma de decisiones forma parte de una complejidad
de elementos que dependen de la confianza y la sutileza que se desarro-

llan en un ambiente de intimidad.
h) Interés segmentado vs Interés integralista
La mayoria de las organizaciones de nuestro pais adoptan una actitud de

inclusion parcial, un acuerdo entre empleados y patrén, en el cual se esta-

blece que la relacidon que los unira se refiere exclusivamente a las activida-

70

o



keo tesis

10/28/08 11:35 AM Page 71 CE

Capitulo IV ANALISIS COMPARATIVO Y DE EXITO EN LOS NEGOCIOS

des vinculadas directamente con la ejecuciéon de un trabajo especifico.
Muchos socidlogos occidentales han argumentado que la inclusion parcial
propicia la salud emocional del individuo. Estar incluido parcialmente en
diversas organizaciones facilita ir de un terreno social a otro vy, de este
modo, las tensiones que se han acumulado en un ambiente, pueden ser
liberadas en el otro, sin embargo, si dejamos de lado lo emocional y lo ana-
lizamos desde el punto de vista de la empresa, es aqui donde se generan
muchos de los problemas entre jefe y subordinado o patrén y empleado,
ya que cada uno tratard de satisfacer sus intereses, los cuales por lo general
distan mucho y por lo tanto el resultado sera lo que cominmente escu-
chamos como cada quien jala para su santo.

En contraste, la empresa japonesa forma relaciones inclusivas. Una se-
rie de mecanismos proporcionan el respaldo social y el desfogue necesario
para lograr un equilibrio emocional. Uno de estos mecanismos es la ca-
pacidad que tienen los miembros del grupo para intercambiar papeles y
alterar la naturaleza de sus relaciones durante un breve periodo a fin de
dar cabida a este desahogo y equilibrio social.

La intimidad, la confianza y la comprension se cultivan en un ambien-
te en que los individuos estin unidos por mdaltiples vinculos dentro de una
relacién holista o integralista. Los japoneses son un claro ejemplo de que

el holismo es posible en la vida industrial.
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4.2 Ventajas y desventajas de las companias

mexicanas vs las compafias japonesas

El mexicano le da la importancia a la
vida fuera de la empresa, familiar, so-
cial, descanso, etc., mientras que el
japonés tiene como primera prioridad
el hacer su trabajo, sin importar los
sacrificios que tenga que hacer.

Al mexicano no le interesa ni le gusta
trabajar en equipo lo que se ve refleja-
do en los resultados de la compafiia,
en tanto que el japonés soélo trabaja en
beneficio de su compafiia en equipo,
dando resultados probados a lo largo
del tiempo, como se puede apreciar
al ver que en décadas pasadas sus
productos eran de baja calidad, en
cambio en la actualidad desarrollan
tecnologia de punta de la mas alta
calidad.

El mexicano tiene la oportunidad de
decidir si contintia en su empleo o si
en cierto momento acepta una mejor
oferta, cosa que es muy diferente para
los japoneses ya que ellos tienen em-
pleos vitalicios por lo que en raras oca-
siones piensan o se dan la oportunidad
de alguna otra opcién.

Al haber un proceso rapido de evalua-
cién y promocion, las promociones no
se dan siempre a las personas que por
sus méritos y capacidad lo merecen,
sino se dan a aquellos que tienen me-
jores relaciones interpersonales o que
saben vender mejor su trabajo, sin im-
portar la calidad que este tenga. El pro-
ceso de evaluacion sin prisas, permite
que las promociones sean dadas de
una forma mas justa.

La actitud del equipo mexicano de tra-
bajo es amistosa y abierta cuando al-
gln extranjero se integra al mismo, sin
embargo, l0s equipos japoneses son

Las carreras no especializadas que
predominan en el contexto de la cultu-
ra mexicana hacen que las personas
sepan de todo un poco, pero sin ser
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claramente herméticos ante este expertos en una materia en especifico,

hecho, es decir, no tienen cabida. en cambio, el buscar la especializa-
cion de las personas, sin encerrarlas
simplemente en su campo, hace que
tengan un mayor criterio y sus opinio-
nes y decisiones estén mejor susten-
tadas, al igual que le dan un mejor
conocimiento del funcionar de la em-
presa, por lo que la labor de equipo
se ve reforzada en este punto.

Una de las ventajas del mexicano El liderazgo mexicano se ve afectado
sobre el japonés es su caracter célido por la falta de confianza que existe
y afectivo. hacia el equipo, lo que trae como

consecuencia una mala delegacion
de funciones, mientras que el japonés
confia plenamente en sus colabora-
dores.

El hecho de que las decisiones sean
tomadas de forma individual implica
gue no siempre se tomen en cuenta
los intereses y/o beneficios de los
demas, sino tan solo del tomador de
decisiones. Cuando las decisiones
son tomadas de manera colectiva, la
decision es tomada con un criterio
mas amplio, tomando en cuenta
varios puntos de vista y sin olvidar a
nadie de los involucrados con las
consecuencias de la decision tomada.

La responsabilidad para el mexicano
posee un concepto muy diferente al
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de la responsabilidad japonesa, ya
que para nosotros implica que mien-
tras estemos bien entonces esta bien
lo que se hace.

El valor del mexicano esta basado en
su titulo o posicion laboral y no en sus
cualidades y capacidades.

A diferencia del japonés que es muy

realista y practico, el mexicano tiende
a ser muy sofiador y pocas veces po-
ne manos a la obra.

El mexicano busca ser empleado a di-
ferencia del japonés que pelea por ser
empresario.

El mexicano no se siente parte de na-
da, es decir, no entiende su origen, ra-
z6n suficiente para no ponerle corazén
a todo lo que hace, a diferencia del ja-
ponés que se siente y sabe japonés.

Una gran desventaja del mexicano an-
te el japonés es el factor creer que lo
que se hace debe hacerse bien, sino
mejor no hacerlo y es aqui en donde
encontramos el concepto japonés de
cero defectos.

Una empresa mexicana tiende a to-
mar decisiones que la lleven a obtener
dinero de una manera rapida y en po-
cas ocasiones es invertido en la mis-
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ma, mientras que la empresa japone-
sa planea la manera en que ira gene-
rando recursos y la gran mayoria de
las veces sera reinvertido en ella.

Fuente: Icaza de Medina; Motivacion del mexicano frente al trabajo, Serralde Alejandro; El estilo
mexicano de dirigir, Lafayette; Behind the Japanese Bow

4.3 Resistencia al cambio

Actualmente el mundo se caracteriza por un ambiente extremadamente
cambiante. Debido a esta condicién dindmica del entorno mundial, las
organizaciones se encuentran en un estado de complejidad e incerti-
dumbre ante los cambios generados tan rapidamente. Las empresas y or-
ganizaciones mexicanas no son una excepcion ante tal situacion, por lo
que es necesario que se adapten a su entorno. Dicha adaptacidn es la con-
dicién primordial para sobrevivir. Las empresas mexicanas necesitan ur-
gentemente evolucionar, ya que con la apertura de las fronteras y el ripido
establecimiento de empresas extranjeras, es necesario que compitan para
llegar a ser mas eficientes y proporcionar servicios y/o productos con ca-
lidad y excelencia altamente competitiva. Una alternativa para ir a la par
de dichos cambios es implementar un cambio planeado en la organiza-
cidn, es decir, aplicar el desarrollo organizacional.

Me gustaria comenzar definiendo lo que es un cambio. Para French
y Bell (1996), significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al an-
tiguo estado de las cosas. De Faria Mello (1995), define cambio como la
modificacién de un estado, condicidn o situacidn. Asi, el cambio es una
transformacién de caracteristicas, una alteracién de dimensiones o aspec-
tos mas o menos significativos.

En el contenido de los cambios se habla acerca de paradigmas. Casta-
neda y Morales (1998), definen paradigma como la forma en que perci-

bimos las cosas, como creemos y hemos aprendido que deben ser. De
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acuerdo con esto podemos entonces entender que los paradigmas son las
ideas, creencias y forma de ver las cosas, los cuales estan fuertemente
arraigados y estos se van definiendo a lo largo de nuestra vida, de acuer-
do a la cultura dentro de la cual nos formamos.

La resistencia al cambio es la reaccidn tipica de los individuos ante un
cambio. De acuerdo con Castafieda y Morales (1996), la resistencia al cambio
se da debido a que el hombre es un ser para quien la costumbre implica se-
guridad y siente gran temor de modificar sus habitos fisiologicos, psicolo-
gicos, morales, laborales o familiares. Para Lewick (1993) la resistencia al
cambio, se expresa en forma de quejas, renuncias, paros laborales, hostilidad
abierta hacia la gerencia. En otros casos la resistencia puede observarse en
formas indirectas como restriccion de la produccion, desperdicio, mano de
obra baja en calidad, ausentismo, etc. Chain (1998), opina al respecto, que
la resistencia al cambio es la dificultad de transformar las acciones y las
ideas, los paradigmas y las filosofias, los métodos y los procedimientos.

Segtin Chiavenato (1992), el proceso del cambio organizacional comien-
za con la aparicion de fuerzas que vienen de fuera o de algunas partes de la
organizacion. Estas fuerzas son las llamadas exdgenas, las cuales provienen
del ambiente externo y crean la necesidad de un cambio interno, y las
fuerzas enddgenas, las cuales crean la necesidad de cambio estructural y
de comportamiento, proveniente de la tensiéon organizacional interna. El
cambio debe de ser planeado y para ser eficaz, debe de satisfacer ciertos
requisitos. De Faria Mello (1996) menciona siete requisitos fundamen-
tales. Los tres primeros son inherentes al aspecto de contacto consciente
con la realidad y los cuatro tltimos son inherentes a las condiciones pa-

ra asegurar de hecho el cambio.
a) Requisitos de contacto con la realidad
e Identidad: esto es, hasta que punto la empresa se conoce a si misma,

ya que debe de estar bien identificada con el cambio que se pretende

implementar en la organizacion.
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* Orientacion: saber o determinar los objetivos, rumbos y direcciones
del cambio, basandolos en la mision y vision de la empresa.
o Sensibilidad Realista: capacidad de percibir modificaciones en la

realidad interna y externa.

b) Requisitos de Cambio

* Creatividad: condicion referente a la inteligencia, capacitacion técni-
ca, espiritu creativo y valor moral para correr el riesgo de buscar nue-
vos caminos y nuevas ideas.

* Flexibilidad: requisito que se refiere al grado de disponibilidad para
aceptar cambios y al grado de versatilidad de sus recursos humanos,
econdmico-financieros, tecnologicos, estructurales y administrativos.

* Integracion: estado de coordinacién y convergencia de esfuerzos en-
tre las partes del sistema, entre las subpartes de los subsistemas, entre
equipos y entre individuos.

* Recursos: condicion general en la empresa y especifica en sus sub-
sistemas principales, de existencia o facilidad para obtener recursos en
la cantidad y calidad necesarias, de diferentes tipos: humanos, finan-

cieros, materiales, instalaciones, equipos, etc.

Después de dicho lo anterior, es muy importante resaltar el hecho de

que todo cambio traerd siempre consigo algunas reacciones o efectos co-

mo el cinismo, como por ejemplo: disposicidén negativa, bajo compromiso

organizacional, baja satisfaccidon laboral, baja motivacion para trabajar du-

ro, baja voluntad para engancharse en esfuerzos de cambio organizacional,

baja credibilidad de los lideres de la organizacidn, efectividad reducida del

sistema de compensaciéon como motivador.

El cambio tiene diferentes facetas, para French y Bell (1996), el cam-

bio puede ser deliberado o como cominmente lo conocemos, planeado,

o accidental, es decir, no planeado. La magnitud del cambio puede ser

gra

nde o pequefia. Desde el punto de vista de su alcance, puede afectar
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a muchos elementos de la organizacién o so6lo a algunos cuantos. Puede
ser rapido (revolucionario) o lento (evolutivo). Cada una de estas facetas es
importante, porque todas requieren de diferentes acciones por parte de
los lideres.

De acuerdo a Vargas (1999), el nuevo ambiente competitivo en cual
se desenvuelven las organizaciones, esta conformado por dos grandes va-
riables. La primera es la revoluciéon tecnoldgica, la cual estd incremen-
tandose velozmente y la segunda variable es la globalizacion, la cual debe
ser un instrumento de crecimiento y progreso.

Anteriormente los cambios que se generaban en nuestro entorno
eran demasiado lentos, de manera que no era tan facil percibirlos. Se creia
que las cosas siempre serian iguales. Sin embargo, en la actualidad el cam-
bio se presenta en forma acelerada. El ambiente externo que envuelve a
las organizaciones es excesivamente dinamico y nos exige una alta capa-
cidad de adaptacidn, ya que la Gnica opcidn para sobrevivir es: abrirnos
al cambio y transformarnos para poder ser competitivos.

Actualmente nuestras organizaciones mexicanas necesitan adaptarse
urgentemente a los cambios generados en el exterior, ya que como men-
cioné anteriormente con la apertura de las fronteras y el establecimiento
de empresas extranjeras, es necesario que se adapten a las modificaciones
del ambiente si es que quieren conservar su permanencia. La clave de es-
to radica entonces en aprovechar las oportunidades que todo cambio
trae consigo y la mejor manera en que las organizaciones pueden com-
petir para llegar a ser mas eficientes es utilizar mejor sus recursos. Den-
tro de esta lucha para aceptar el cambio que las llevara a conservar su
permanencia, las compaiiias no pueden olvidar en ningin momento que
el factor humano es el principal recurso con que se cuenta, ya que en és-
te mejor conocido como cliente interno de las organizaciones esta el po-
der del cambio. Cualquier tipo de cambio que se tenga planeado no va
a surtir efecto si el elemento humano no esta de acuerdo y no colabora

para que se de.
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Debido a lo anteriormente mencionado, las organizaciones deben de
reciclarse dia con dia y no dejar pasar el tiempo sin renovarse, sin cam-
biar sus habitos, su estructura, sus procesos, ya que en muy poco tiempo
quedarian obsoletas y serian rebasadas por el cambio y la modernidad.

Es muy interesante cuando leemos lo anterior, ya que si lo comparamos
con la realidad de nuestras empresas, nos damos cuenta que en México nos
enfrentamos a esta gran barrera de la resistencia al cambio la cual es muy co-
mun y frecuentemente observada cada vez que alguna intenta aplicar un
programa de cambio. Quiza ahora la pregunta sea, ;por qué?, y bueno, la
respuesta entonces seria, de acuerdo a lo todas las caracteristicas que tene-
mos como pueblo y que por lo tanto se reflejan en la cultura organizacio-
nal de cada una de las companias, la falta de confianza en nosotros mismos
que trae evidentemente como consecuencia la falta de confianza hacia los
demas (he aqui la falta de delegacién de funciones por ejemplo) lo que ob-
viamente no nos permite trabajar en equipo (recordemos que en un cam-
bio todos somos participantes y por lo tanto responsables en alguna etapa
del mismo y en nuestro pais la responsabilidad jamas se presentara de forma
colectiva) v, al no trabajar en equipo no podemos seguir el camino indicado
para cumplir con nuestros objetivos personales los cuales siempre deben de
ir ligados a los objetivos de la compania (la superacion personal nunca va de
la mano con la superacion de alguien mas o de la propia empresa).

Para lograr estos cambios es importante resaltar el hecho de que es
muy importante que todos los integrantes de la compaiia sigan los pa-
trones que sean establecidos para este fin, sin embargo, de acuerdo a nues-
tra cultura para que estos sean seguidos serd necesario e importante para
cualquier miembro de la empresa ver que comience primero el de junto.

Resumiendo lo anterior podemos decir entonces que esta resistencia es
muy comun ya que el mexicano tiende a ser muy tradicionalista y guardar
fielmente las tradiciones que ha llevada a lo largo de su vida y al momento
de tratar de cambiar sus habitos, sus costumbres y su manera de trabajar, se

ve amenazado o ve amenazada su fuente de trabajo. Esto no es otra cosa que
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un cambio de paradigmas; cuando estos paradigmas estin fuertemente arrai-
gados, pueden inmovilizarnos e impedirnos hacer o realizar cosas que cree-
mos que estan mas alld de nuestros limites o de nuestras habilidades. Para
nuestra cultura es muy dificil comprender que el cambio lo tnico que tra-
ta es simplemente modificar actitudes, habitos y ser mas flexibles y con es-

to buscar alternativas las cuales deberan traer beneficios para todos.

4.4 Caracteristicas del modelo cultural japonés

El modelo cultural japonés se ve fortalecido debido al periodo de la pos-
guerra. Los japoneses tuvieron que adaptarse al entorno que encontra-
ron después de la segunda guerra mundial, proporcionando a la demanda
de su mercado una oferta que fuera reducida, debido a las limitantes eco-
némicas que encontraba el pueblo japonés, dando como resultado téc-
nicas como el JIT (justo a tiempo).

Debido a la adaptacion del JIT, los oferentes del Japon necesitaron ha-
cer la planeacion necesaria para poder lograr una producciéon de volame-
nes limitados de productos variados, dando como resultado una mayor
diversidad en las lineas de produccidn, necesitando un mayor control ad-
ministrativo de procesos, mediante herramientas estadisticas.

Al multiplicarse las variantes a controlar, el modelo japonés exigid el
desarrollar una de sus mayores virtudes, la organizaciéon en el trabajo. Esta,
es una fuerza innovadora que ayuda a que los procesos necesarios para la
operacion de una planta productiva, o inclusive, de la misma organizacion,
se vean totalmente coordinados, para evitar los excesos tanto de personal
como de equipo.

Y todo este esfuerzo seria vano sin el factor humano. El desarrollo del
factor humano que el japonés tiene es realmente asombroso, ya que el
recurso humano japonés es tomado en cuenta y considerado como una
parte valiosa de la empresa (muy al contrario de la empresa mexicana
promedio), ya sea para controlar la calidad o como fuerza innovadora pa-

ra mejorar los procedimientos en la misma organizacion del trabajo, es
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importante sefialar que esto se da a través de la capacitacidén constante).
Al recurso humano japonés se le escucha y se le atienden sus inquietu-
des, ya que es el motor de los procedimientos de mejora continua que
toda empresa de esta nacionalidad oriental posee. Ademas de este motor
motivacional, el empleado japonés tiene una remuneraciéon adecuada,
que le hace preocuparse de la calidad de su trabajo y no de factores aje-
nos a sus responsabilidades.

En el tema referente a la remuneracioén podemos decir que es un siste-
ma basado en la productividad colectiva, rompiendo con el individualis-
mo, lo que propicia el compromiso del grupo para garantizar el volumen
y la calidad. Una remuneracién de retiro que garantiza la reproducciéon
material del trabajador después de su vida productiva, promoviendo asi un
mayor compromiso con los objetivos de la empresa, es decir, con el tiempo
efectivo de trabajo.

Para demostrar como la cultura organizacional de una empresa bien
orientada y aplicada puede ser el factor que determine el éxito en los nego-
cios, a continuacion se presenta el caso practico realizado y sus respectivos re-
sultados, los cuales a su vez nos permitiran conocer las ventajas y desventajas

entre las culturas organizacionales tratadas a lo largo de esta investigacion.

4.5 Tecnicas administrativas
Como se menciond anteriormente, la cultura organizacional japonesa es-
ta basada en la manera de trabajar, jugando un rol central. Dicho de otra
forma, ésta engloba la ética japonesa de trabajo, grupo y armonia para la
mejora continua de procesos y como apoyo para esta mejora, los japo-
neses a lo largo del tiempo, han creado y adoptado y mejorado, técnicas
administrativas que le facilita al grupo o equipo de trabajo lograr un me-
jor desempeno y por lo tanto alcanzar los objetivos propuestos, tanto in-
dividuales como los de la compania.

Dentro de estas técnicas administrativas se encuentran, el control total

de calidad, la teoria Z, el justo a tiempo, las 5%, etc.
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4.5.1 Control total de calidad

La implantacién de un modelo de control de calidad total, responde a la
necesidad de las organizaciones por mantener su permanencia en el mer-
cado, a través del logro de la satisfaccion de la sociedad.

Es por esta razdn, que puede decirse que el control de calidad japonés
es una revolucion en el pensamiento de la gerencia, es decir, es el trans-
mitir e inculcar la idea de que practicar el control de calidad es desarro-
llar, disefar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el
mas econdémico, el mas atil y siempre satisfactorio para el consumidor.

En pocas palabras, calidad de un producto significa calidad del traba-
jo, calidad del servicio, calidad de la informacidn, calidad del proceso, ca-
lidad de la division, calidad de las personas, calidad del sistema, calidad de
los objetivos y por lo tanto la calidad de la empresa.

Dicho lo anterior, se puede decir entonces, que el control de calidad
se caracteriza por:

* Control de calidad en toda la empresa.

* Educacién y capacitacién en control de calidad.

* Actividades de circulos de control de calidad.

* Auditoria de control de calidad.

¢ Utilizacion de métodos estadisticos.

* Actividades de promocion del control de calidad a escala nacional.

Para concluir se puede decir que el control total de calidad es un com-
promiso total y para siempre, el cual empieza con educacion y termina
con educacion, es decir, con la participacidon de todos los miembros de
la empresa, lo que permitira aprovechar lo mejor de cada persona y por lo

tanto, simple y sencillamente hacer lo que se debe hacer.

4.5.2 Teoria zZ

La teoria Z simplemente sugiere que la clave de una mayor productivi-

dad estd en implicar a los trabajadores en el proceso. Pero, ;por qué en-
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focarse en mejorar o incrementar la productividad? Si nos remontamos
un poco en el tiempo, se puede observar claramente, que la historia de las
compaiias siempre se ha caracterizado por buscar el éxito, es decir, lo-
grar ser mas competitivas, punto importante para asegurar su existencia y
permanencia.

Es aqui donde entra la productividad, ya que sin ésta, la competitivi-
dad y por lo tanto el éxito sencillamente no podrian suceder.

Pero, ;qué es la productividad? La productividad es la relacién entre
la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos uti-
lizados. En términos de empleados es sinébnimo de rendimiento, es de-
cir, es el mejoramiento de la capacidad productiva y del entorno general,
buscando la eficiencia, o sea, mejorando el producto, la eficacia, sin des-
mejorar algiin otro indicador.

La productividad es el problema que toda empresa busca resolver y
solo se conseguird coordinando los esfuerzos individuales de una manera
provechosa y motivando a los empleados a hacerlo a través de una actitud
de cooperacién continua en todos los niveles.

Para lograr esta cooperacion, la teoria Z propone:

» Confianza: se reduce a creer en los miembros de la compania, asi

como en la compaiiia en si.

* Sutileza: conocer los rasgos y personalidades de cada uno de los
miembros para asi poder decidir como se acoplaran y organizaran
los equipos de trabajo para lograr la maxima efectividad.

* Intimidad: interés por los demas, apoyo y generosidad disciplinada,
elementos que hacen posible la existencia y se traducen en relacio-

nes sociales mas estrechas.
Resumiendo, la confianza, sutileza e intimidad son los elementos que
propiciaran un cambio de actitud en el empleado y por ende, su participa-

cidn en la toma de decisiones y en el compartir responsabilidades e intere-

ses, lo que dard como resultado un notable incremento en la productividad.
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4.5.3 Justo a tiempo (JIT)

Justo a tiempo o JIT (por sus siglas en inglés, just in time) es un sistema
creado en resumidas palabras para evitar el despilfarro, es decir, evitar cual-
quier actividad que no le da valor agregado al producto o servicio que

se vende.

El sistema JIT tiene cuatro objetivos esenciales:

o Atacar los problemas fundamentales: se refiere exclusivamente a en-
frentar los problemas y resolverlos.

* Eliminar despilfarros: significa deshacerse de todo aquello que no
aflada valor agregado al producto o servicio.

* Buscar la simplicidad: se basa en el principio de que enfoques simples
conduciran hacia una gestién mas eficaz.

* Disefiar sistemas para identificar problemas: es decir, establecer me-
canismos para identificar problemas y estar dispuesto a aceptar una
reduccion de la eficiencia a corto plazo con el fin de obtener una

ventaja a corto plazo.

Los objetivos del justo a tiempo se resumen con la Teoria de los cin-
co ceros:

* Cero tiempo al mercado

* Cero defectos en los productos

* Cero pérdidas de tiempo

* Cero papel de trabajo

¢ Cero stock

4.5.4 Las 5's

Es importante reconocer que la mayor parte del éxito que pueda tener
una organizacion se debe gracias al esfuerzo que realiza el personal de la
misma, razén por la cual, los lideres y cabezas de las empresas deben de-

mandar lo mejor de la gente que trabaja en ellas. Sin embargo, para ello
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es necesario proveer el ambiente de trabajo ideal para un buen desem-
peiio, con el fin de motivar a cada individuo hacia la eficiencia y asi lo-
grar buenos resultados.

Hace algtin tiempo ya, para alcanzar estos buenos resultados, los japoneses
desarrollaron una metodologia denominada las 5°s, a través de la cual enfati-
zaron los aspectos claves para obtener un ambiente de calidad en el trabajo.

Esta metodologia consiste en la realizacion de esfuerzos relativamen-
te simples a aplicar tanto en el area fisica de trabajo, como en la persona
y en la empresa misma, sin olvidar que para que ésta sea completamente
exitosa, se requiere del compromiso pleno tanto de la alta direcciéon como
el de cada uno de los integrantes de la organizacion.

Las 57s ofrecen como principal reto, el promover un cambio de men-
talidad hacia la creaciéon de una cultura de autodisciplina, orden y eco-
nomia, no sélo en la vida laboral sino también personal.

Ahora bien, las 57s son cinco conceptos japoneses que comienzan por
la letra “s”, pero, ;cuales son y qué significan?:

o Seiri (clasificacién): se refiere a distinguir lo innecesario de lo ne-

cesario para trabajar productivamente.

* Seiton (organizacion): consiste en ordenar los diversos articulos que
se poseen, de modo que estén disponibles para su uso en cualquier
momento.

o Seiso (limpieza): significa quitar la suciedad de todo lo que confor-
me la estacién de trabajo.

o Seiketsu (bienestar personal): responde al estado en el que la perso-
na puede desarrollar de manera facil y comoda todas sus funciones.

o Shitsuke (disciplina): es el apego a un conjunto de leyes o reglamen-
tos que rigen a una comunidad, empresa o a nuestra propia vida.

Orden y control personal.

Después de lo anterior, podemos decir que, la buena aplicacion de es-

ta metodologia dard como resultado un valor agregado al producto o
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servicio que la empresa ofrece, lo que marcard una ventaja para ésta al
responder a cada demanda que se presente con mayor rapidez, eficiencia
y bajo costo, logrando asi, satisfacer los requerimientos de los consumi-
dores, lo que la puede convertir en una empresa lider en el mercado y

garantizar su permanencia en el mismo.
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El tema objeto de estudio que ha sido tratado a lo largo de esta investiga-
cidén es la cultura organizacional, razén por la cual, a través de una inves-
tigacion de campo se pretende demostrar que una cultura organizacional
bien definida, planteada y aplicada es el factor determinante para obtener
éxito en los negocios.

Para el desarrollo de dicha investigacidn se realizaron 3 entrevistas de
profundidad y se aplicaron cuestionarios a 15 empresas japonesas de re-
nombre internacional establecidas en México, tales como: Sony, Panasonic,
Epson, Pioneer, Canon, Toshiba, Brother, Honda, Toyota, Nissan, Yamaha,
Nissin Food, Yakult, Casio y Citizen. Dichas entrevistas y cuestionarios
fueron aplicados a personal de la alta gerencia y direccidn para asi asegu-
rar que conocen la forma en que opera la empresa. Asi mismo, mas ade-

lante se presentaran las conclusiones y recomendaciones generales.

5.1 Objetivo

Obtener informacién acerca de la cultura organizacional japonesa y un

estado comparativo en relacion a la cultura organizacional mexicana, con
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la finalidad de demostrar como la cultura organizacional correctamente
enfocada incrementa la competitividad de una empresa y por lo tanto

determina su éxito en los negocios.

5.2 Tamano de la muestra

Se llevé a cabo un estudio cuantitativo y uno cualitativo. El primero fue
aplicado a una muestra de:
* 15 empresas japonesas.
* Método no probabilistica (ya que no fueron utilizadas férmulas debi-
do a que los cuestionarios fueron aplicados directamente a las empre-
sas y no a consumidores finales).

* Grupo objetivo: empresas japonesas operando en México.

5.3 Instrumentos de medicién

¢ Cuestionario directo estructurado.
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5.4 Diseno del cuestionario

CUESTIONARIO

Agradecemos su colaboracion para el llenado de este cuestionario, el cual sera utili-
zado Unicamente para fines académicos.

Empresa:

Puesto:

1. ;Conoce la filosofia de la empresa?

Osi
ONO

2. Si su respuesta fue si, ;qué elementos la integran?

3. ;Quién determina la filosofia de la empresa?

4. ;Cuales son los valores de la empresa? (como parte de su filosofia)
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5. Usted ha trabajado:

O En empresas mexicanas y japonesas

O Unicamente japonesas

6. ;Como se transmite la filosofia de la empresa?

7. El tipo de liderazgo que se ejerce en la empresa es:

O Totalmente autocratico

O Totalmente democratico

O Més autocratico que democratico
O Mas democratico que autocratico

Variable, en base a

8. ;Considera que los empleados estan comprometidos con los objetivos de la empresa?

QO si
QO NO

iPor qué?

9. ;Qué importancia tiene la participacion del lider?

10. ;Qué caracteristicas debe tener el lider?
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11. ;Qué técnicas administrativas se aplican en la empresa?

12. ;Cémo ha sido la respuesta de los empleados al respecto?

13. ;Como definiria a la cultura organizacional mexicana?

14. ;Cémo definiria a la cultura organizacional japonesa?

15. ;Qué fuerzas y debilidades podria mencionar en ambas culturas organizacionales?

16. ;Cuales han sido los principales problemas al intentar aplicar la cultura organi-
zacional japonesa en una empresa mexicana?

17. ;Qué propondria para una mejor integracion de ambas culturas en el plano em-
presarial?
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5.5 Resultados

A continuacién se presenta el analisis cuantitativo que se llevo a cabo de
los datos, los cuales permitieron obtener los resultados que definieron las

conclusiones que se presentaran mas adelante.

, Frecuencia Frecuencia
Cat
En Absoluta Relativa
B a)Si 15 100%
[ b) No 0 0%
15 100%
Filosofia de 100%

la empresa
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Frecuencia Frecuencia

Categoria .
Absoluta Relativa
71 a) Respeto, satisfaccién, principios y politicas. 2 13%
I b) Motivacion (Ji-hatsu), autogestionarse 1 7%
(Ji-chi), concientizarse (Ji-kaku).
B c) Sonido, Visién, Alma. 1 7%
B d) Mision, vision y valores orientados a la 1 7%

salud.
B e) Motivacion, trabajo en equipo, satisfaccion. 2 13%
B f) Calidad, trabajo en equipo, entrega. 2 13%
I 2) Mision, vision y valores. 4 27%
2
5

~ h) No contesto. 13%

100%

Elementos de 139 13% 79%
la filosofia -
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. Frecuencia Frecuencia
Categoria
Sl Absoluta Relativa
M a) Corporativo en Japon. 9 60%
B b) Corporativo en Japon y recursos humanos. 2 13%
B c) El consejo consultivo y dirigentes (dentro 4 27%
de propuestas varias de los mismos
empleados).
Total 15 100%
Quién determina  27% R
la filosofia
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Frecuencia Frecuencia

Categoria Absoluta Relativa
[71 a) Iniciativa de igualdad, confianza'y 3 20%
satisfaccion.
M b) Ambicion, vigor juvenil, desarrollo de ideas 2 13%

frescas, disfrutar del trabajo y comunicacion
abierta, esfuerzo, por conseguir un flujo
armonioso de trabajo, consciencia del valor
de la investigacion y del esfuerzo.
B c) Satisfaccion, cooperacion, comunicacion, 2 13%
lealtad, profesionalismo, legalidad,
creatividad, respeto, oportunidad.

B d) Trabajo en equipo, responsabilidad, servicio, 3 20%
calidad y compromiso.
B ¢) Conocimiento a fondo, versatilidad de la 1 7%
fuerza de trabajo, camaderia, poder de
decision.
B ) Diversion, satisfaccion, salud. 1 7%
[ g) Mover el corazon, tocar el alma. 1 7%
. h) Cliente interno (prioridad contexto 100%), 2 13%
cliente externo, autodesarrollo y justicia.
Total 15 100%
Valores de 20%

13%

la empresa
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. Frecuencia Frecuencia
Categoria
S Absoluta Relativa
[[1 a) Empresas mexicanas y japonesas. 13 87%
B b) Unicamente empresas japonesas. 1 7%
B c) Otro (suiza, japonesa, mexicana). 1 7%
Total 15 100%
Origen de A 87%
la empresa
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Categoria

[71 a) A través de manuales.

[ b) Cursos de induccion, boletines, circulos
de calidad, mensajes en lugares visibles
comunes.

B c) De forma empirica (observando al
personal con mayor tiempo) y a través
de cursos de induccion.

M d) Memos y juntas especiales.

B ¢) De viva voz, en juntas, cursos de
induccién y por retroalimentacion.

Transmision 13%
de la filosofia

Total

Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa

3 20%

5 33%

2 13%

3 20%

2 13%

15 100%
20%
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Categoria

[ a) Totalmente autocrético.
[ b) Totalmente democrético.
B c) Més autocratico que democratico

B ¢) Variable (situacional, madurez y
responsabilidad).

Tipo de
liderazgo

Bl d) Mas democratico que autocratico.

Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
2 13%
0 0%
2 13%
3 20%
8 53%
Total 15 100%
L 13%
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, Frecuencia Frecuencia
Cat
ategoria Absoluta Relativa
M a) Si. 15 100%
[] b) No. 0 0%
Total 15 100%
Empleados 0%
comprometidos
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Frecuencia Frecuencia

Categoria Absoluta Relativa
[T a) Muy importante por que se realizan de 2 13%
procesos de entrenamiento.
[ b) Basica, ya que si el lider no mueve a su 4 27%

equipo no funciona nada. Ayuda a mantener
la motivacion para el logro de objetivos y un
clima adecuado de trabajo. Proporciona las
herramientas necesarias.

B c) Muy importante, ya que dicta los 3 20%
lineamientos a seguir.

B d) La més importante, ya que es el encargado 5 33%
de la no motivacion y la direccion de la
empresa.

B ¢) Definitiva, ya que debe ser un conciliador, 1 7%
facilitador y proporcionar las herramientas
necesarias.

Total 15 100%

Importancia . 13%
. 7% 27%
del lider
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Frecuencia Frecuencia

Categoria ,
Absoluta Relativa
[ a) Asesor y lider de negocios. 1 7%
M b) Debe ser empético, saber escuchar, planear, 5 33%
comunicar y conseguir los objetivos
establecidos.
B c¢) Cumpliry sentir los valores y filosoffa de la 1 7%
empresa.
B d) Analitico, multitareas, vision, trabajo en 2 13%

equipo, conocimiento del mercado.

B e) Empatico, con personalidad, conocer las 4 27%
necesidades asi como fortalezas y
debilidades de su gente.

B f) Debe ser mediador, no tajante en la toma de 2 13%
decisiones y tomar en cuenta la opinién del
grupo que liderea.

Total 15 100%

Caracteristicas 120 7% 33%
del lider
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. Frecuencia  Frecuencia
Categoria Absoluta Relativa
71 a) Estructura plana. 3 20%
[ b) Base sistémica, green belt, kaisen, circulos 1 7%
de calidad, JIT.
B c) 1IS09000, Administracién por calidad total. 1 7%
B d) Justo a tiempo, circulos de calidad, 3 20%
kanban, 5's.
B e) Six sigma, 5’s, Administracion por calidad 2 13%
total.
B f) Administracion rigida, 5’s, circulos de 4 27 %
control de calidad, horenzo, (juntas de
informacién previas a la jornada laboral).
I g) No contesto. 1 7%
Total 15 100%
Técnicas — 20%
administrativas 7%
27 %
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Categoria

[0 a) Adecuada ya que desde el inicio se les
da induccién sobre la empresa.

B b) Buena, ya que estos controles ayudan a
incrementar la confianza hacia la empresa.

B c) En principio fue dificil por la resistencia al
cambio, pero en cuanto se comprendieron
los beneficios ha sido buena.

B d) Positiva, ya que el personal es muy joven y
por lo tanto hay facilidad de adaptacion.

B ) Buena, ya que so fomenta el trabajo en
equipo y las tareas multiples.

Total

Respuesta de 27%
los empleados

Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
6 40%
2 13%
1 7%
2 13%
4 27%
15 100%
40%
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. Frecuencia Frecuencia
Categoria Absoluta Relativa
[71 a) No desarrolla la parte humana del empleado, 4 29%
sino lo ven como una herramienta mas de
trabajo.
M b) Predomina la inteligencia emocional y la 1 7%
improvisacion.
B c) Trabajadores y alegres pero lentos. 1 7%
B d) Convenenciera, desorganizada y poco 2 14%
proactiva.
[l ¢) Demasiado piramidal. 1 7%
B ) Desordenada, irresponsable, todo se hace 3 21%
en el Ultimo momento, personalista,
ingeniosa, empatica, amigable, social.
[ g) Falta trabajo en equipo, compromiso, 2 14%
fomentar responsabilidades, honestidad,
rescatar valores como la humildad y el
conformismo.
Total 14 100%
29%
gll'lglzunriiacional 14%
mexicana
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Frecuencia Frecuencia

Categoria Absoluta Relativa
[ a) Filosofia de ser siempre ordenados y 3 20%
estructurados para desarrollar las
actividades sin dejar de ver la parte humana.
Proporciona al personal calidad de vida.
M b) Cultura racional y planeada, rigida y 2 13%
sistematica.
B c) Planeada, definida, capacidad de decision, 4 27%
cooperativos y saben trabajar en equipo.
[l d) Se basa en el respeto por la persona, el 3 20%

medio ambiente y su entorno en general.

[l e) Tiene mucho orden, demasiada exigencia, 3 20%
rigidez, excelente organizacion, muy
educados en su forma de trabajar.

Total 15 100%

20%
Cultur.a _ .
organizacional
japonesa
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Frecuencia Frecuencia

Categoria Absoluta Relativa
[T a) El mexicano tiende a trabajar lo menos 2 14%
posible (comodinos), pero ingeniosos,
mientras que el japonés trabaja mas, tanto
para su empresa como para su desarrollo
individual.
M b) Los japoneses son frios y poco sociables 1 7%

(cortan la comunicaciéon), mientras que los
mexicanos son calidos y bastante sociables.
B c) Los mexicanos son creativos y saben dar 1 7%
mas de si cuando se lo proponen, sin
embargo, falta compromiso y cumplimiento

oportuno.

M d) El mexicano es célido pero sumiso, mientras 2 14%
que el japonés es frio pero lider.

M e) El japonés respeta todo lo que le rodea y 3 21%
posee un alto nivel de compromiso.

B f) El mexicano es de buen corazon, es eficaz y 1 7%
tiene mucho coraje pero no lo sabe explotar.

[ g) El japonés es paciente, constante, 4 29%

meticuloso y eficiente, en cambio el
mexicano es desesperado y por lo tanto
poco constante.

Total 14 100%

Fuerzas y 14% 7%
debilidades de  29%

ambas culturas
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Categoria

1 a) Choque de culturas en la adopcién del
sistema de trabajo japonés, resistencia al
cambio (miedo a perder lo que se tiene).

M b) Falta de formalidad y compromiso por parte
del mexicano ya que es poco Sserio.

M c) La cultura mexicana tiene arraigado el
machismo, no les gusta escuchar que se
equivocaron, predomina la resistencia al
cambio y se prefiere renunciar antes de
aceptar el error.

B Jd) No contesto.

Total

Problemas entre
culturas

7%

Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
6 40%

3 20%

5 33%

1 7%

15 100%

40%
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Categoria

[0 a) Proporcionar a ambas culturas la identidad
de cada pais para que haya un
entendimiento del como trabaja cada una.

M b) Terminar con las diferencias entre el
personal de las dos culturas, como
condiciones de trabajo (lugares) idénticas.
Participacion y cooperacion del staff japonés
en los eventos para el personal.

B c) Obtener lo mejor de ambas culturas, es
decir, lo trabajador del mexicano y la
responsabilidad y compromiso del japonés.

B Jd) Flexibilidad y realismo para que el cambio
se de en el mexicano ya que el japonés esta
abierto a compartir su cultura.

Total

Integracion de

13%
ambas culturas

Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
4 27%
3 20%
6 40%
2 13%
15 100%
27%
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Estos fueron los resultados obtenidos mediante el estudio cuantitativo,
a continuacién se presentara el estudio cualitativo y finalmente se esta-
bleceran las conclusiones generales considerando ambos estudios.

El estudio cualitativo tuvo como instrumento de medicion la entre-
vista de profundidad, aplicindose 3 de ellas a 2 gerentes (Honda y Yakult)
y 1 director (Sony).

La entrevista tuvo como topicos:
1. Filosofia de la empresa.
. Elementos que integran la filosofia.
. Valores de la empresa.
. Forma de transmisién de la filosofia.
. Tipo de liderazgo que se ejerce y su importancia.
. Compromiso de los empleados con los objetivos de la empresa.
. Técnicas administrativas empleadas dentro de la compania.

. Respuesta de los empleados ante la forma de trabajo.

O 0 N O Ul B~ W

. Opinioén acerca de la cultura organizacional mexicana y japonesa.
10. Fuerzas y debilidades de ambas culturas.
11. Problemas que se han enfrentado al integrar ambas culturas.

12. Acciones tomadas para una mejor integracion de culturas.

Los resultados obtenidos de las entrevistas de profundidad fueron los si-
guientes:

Alta gerencia y directores, conocen la forma de operar de sus companias
y la importancia de que ésta esté basada en una filosofia definida y cono-
cida por todo el personal que integra la compania. Creen firmemente en
que no se puede pasar por alto, el tener procesos establecidos que permi-
tan transmitir a cada individuo, el sentido que estos elementos posee y el
impacto que tienen en los resultados de la empresa.

Como miembros de la organizacién a la que pertenecen, consideran

de suma importancia la presencia del lider, ya que reconocen que son las
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personas indicadas para dirigir, guiar y ensenar a cada miembro, la mejor
manera de hacer las cosas, asi como también, fomentar la responsabilidad
y compromiso, lo que traera como resultado el alcanzar los objetivos esta-
blecidos. También seran los responsables de formar futuros lideres.

Consideran, que las técnicas administrativas empleadas, son la base del
éxito de sus empresas, ya que les ayudan a definir y simplificar procesos
que a su vez les permiten ser mas productivos y eficientes. Esta forma de
trabajo aunada a sus resultados, han ayudado a mantener e incrementar la
respuesta positiva de los empleados, lo que les garantiza el poder seguir
contando con un buen desempeno.

Por otro lado, reconocen que el integrar ambas culturas no ha sido un
trabajo facil, ya que al ser culturas tan opuestas y diferentes, complica su
transmision y por lo tanto su aceptacidon. Sin embargo, al pasar de los
afios y con la aplicacion de varias estrategias, éstas han logrado ser adap-
tadas por las companias y adoptadas por sus miembros. Como ejemplo
de lo dicho anteriormente, los directivos comentaron que dentro de las
grandes diferencias con las que se ha tenido que trabajar encontraron,
trabajo en equipo, liderazgo, responsabilidad (hacer lo que se debe en el
momento y tiempo acordado), compromiso (dar para recibir), formali-
dad (respeto a las reglas y politicas establecidas) y por su puesto, la resis-
tencia al cambio.

A pesar de estas grandes diferencias, han logrado crear soluciones las
cuales han tenido resultados bastante satisfactorios, como por ejemplo:
cambio de oficinas por lugares abiertos de trabajo, eventos familiares de in-
tegracidon con la colaboracion del staft japonés, conferencias sobre ambas
culturas para las dos partes integrantes, programas a través de los cuales se
invita a jévenes a participar en la realizacién de proyectos que consideren
pudieran ser utiles a la empresa, contrataciéon de gente joven ya que no
presentan resistencia al cambio, etc.

Para terminar, estos grandes ejecutivos, coincidieron en el hecho de que

a pesar de que ambas culturas son muy diferentes y su integraciéon puede
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ser un proceso largo y complicado, si se explota lo mejor de cada una y
con una buena planeacién es posible lograr que funcionen en pro de la

organizacion.
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Como se observa en los resultados presentados anteriormente, tenemos que
los valores mas arraigados y difundidos dentro de este tipo de companias
son la igualdad, confianza, satisfaccion, trabajo en equipo, responsabilidad,
servicio, calidad y compromiso, los cuales nos permiten ver por completo
el estilo japonés.

Comparando el concepto que existe entre los integrantes de las diferen-
tes empresas en cuanto a la cultura organizacional mexicana y la japonesa,
tenemos interesantes resultados, ya que todos ellos han experimentado el
vivir dia a dia las ventajas y desventajas de cada una de ellas. Dentro de es-
ta forma de percibir cada cultura, tenemos una muy contrastante definicion
que nos muestra que la organizacidn, trabajo en equipo, decision, coope-
racion, orden, calidad de vida y respeto entre otras, detallan la manera en
que el japonés se desarrolla en el trabajo, mientras que el mexicano es
percibido como simplemente una herramienta de trabajo, desordenado,
irresponsable, personalista y todo lo hace hasta tltimo momento.

Como se observa, los resultados arrojados enfatizan el hecho de que
es necesario impulsar y pugnar por un cambio de actitud en el empleado

mexicano, transmitiéndole el sentimiento y la idea de que estd en donde
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estd y es necesario ahi, no sélo para hacer su trabajo sino para formar en
realidad, parte de la organizacion.

Esto nos permite darnos cuenta de que es primordial, inculcar en cada
individuo conceptos como constancia y compromiso para lograr con traba-
jo y dedicacidén, cambiar la percepcion que se tiene de ellos en el ambito
laboral.

Asi mismo, en las entrevistas realizadas, un punto interesante comen-
tado por los entrevistados fue la vida personal, es decir, en las compaias
japonesas se apoya mucho el que los empleados cumplan con sus respon-
sabilidades laborales pero también con las que tienen fuera de la compania,
ya que como se ha comentado, existe la conciencia de que cada individuo
debe tener tiempo para si mismo.

En conclusion, la conjuncidn de todos estos factores mas un lider a la
cabeza de cada grupo de trabajo y consciente de dichos factores, permite
que la organizacion cuente con personal altamente identificado y com-
prometido, lo que da como resultado empleados haciendo su trabajo lo
mejor que pueden y por lo tanto una organizacion apta para alcanzar los

objetivos propuestos.
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Como se present6 a lo largo de esta investigacion, las empresas mexicanas
tienen mucho que aprender y sobre todo, que modificar para alcanzar al-
gan dia el éxito y reconocimiento, para alcanzar asi su permanencia.

Pero, ;como lograr este cambio en cada miembro de la organizacién?,
porque no podemos olvidar que al final serdn éstos los que determinen
la direccion y por lo tanto los resultados del negocio.

A continuacién presento las propuestas o recomendaciones que podrian
ayudar a que las empresas mexicanas se conviertan en organizaciones com-
petitivas y por ende exitosas.

La educacién es un punto importante a tomar en cuenta, ya que en
México ésta se da de manera instructiva y no formativa, es decir, se da mucho
valor a que calificacion se obtenga sin importar como se lleg6 a ella y se
presta poca atencidén y se practica muy poco el inculcar valores como la
honestidad, la puntualidad, la limpieza, la constancia, etc., factores que
posteriormente seran claves en un empresario o empleado exitoso. Por
lo tanto, es vital dar a conocer a los empleados los beneficios que su tra-
bajo les traera, ya que sdlo asi comprenderan el sentido de éste. De esta

manera lograremos que el trabajo se convierta en esfuerzo.
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Las personalidades exitosas o mejor conocidas como lideres o cabezas
de las organizaciones, son las que nos hacen falta como verdaderos guias
en nuestras empresas. Hoy en dia encontramos que en las empresas mexica-
nas los lideres son aquellos que por el simple hecho de ser duenos, conoci-
dos o por conveniencia de alguien mas, asumen cargos que no conocen o
no pueden desempenar de la forma correcta, razén por la cual, nuestro
pais no cuenta con muchas empresas sobresalientes.

Para poder terminar con esta mala practica y ser un lider de excelencia
es importante que se sigan cuatro pasos indispensables:

* El bien ser: que comprende caracteristicas como la honestidad, la
puntualidad y la disciplina. Un claro ejemplo de este paso es el llegar
tarde a una cita, ya que se esta jugando con el tiempo y sobre todo
con el tiempo de los demas. También me refiero al principio funda-
mental del respeto, el cual nos dice que si algo no es de nosotros debe
ser de alguien mas.

* El bien hacer: simple y sencillamente se refiere al haz las cosas bien,
no importa que se haga, sino mejor no hacerlas.

* El bien estar: en este paso encontraremos a aquellas personas que son
un bien sery son aquellas que dan a su familia, amigos, trabajo y todo
aquello que forma parte de su vida mas de lo que han recibido.

* El bien tener: es el dar un buen uso a aquellos bienes materiales que
se han obtenido como resultado del esfuerzo del bien sery del bien

hacer.

Silogramos juntar o identificar estas cuatro caracteristicas en una per-
sona, tendremos entonces no solo lideres, sino estrategas que entenderan
y sabran como hacer las cosas y por lo tanto, podran dirigir y atin mejor,
ser un verdadero coach para los demis.

Algo que nunca debe faltar, es el amor por lo que hacemos. El que se asu-
ma la responsabilidad de aquello que se realiza, es el camino para poder

amar nuestras actividades. El hacer algo y no tomar responsabilidad por
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ello, logra que éstas sean realizadas sin cuidado y generalmente mal. El
amar lo que hacemos, es el apropiarnos de los deberes, para poder asi,
acercarnos al bien hacer,1ogrando estar orgullosos y defendernos de las cri-
ticas, de otra manera, nuestra actitud seria de inconformidad, inclusive lle-
gando a la degradacién del autoestima.

Se debe transmitir a cada uno de los miembros de la compafia que el
hacer las cosas por hacerlas, nunca traerd buenos resultados y, una forma de
hacerlo, es dejandole saber a cada uno, la importancia que sus tareas tienen
y el impacto que tienen sobre la operacidon general de la empresa.

Otro aspecto que debemos comenzar a cambiar en cada organizacioén
y que llevara entonces, a una transformacién de actitud, es la idea que el
mexicano tiene de pedir sin ofrecer nada a cambio, es decir, para el em-
pleado mexicano no existe la negociacion, simple y sencillamente espera
obtener lo que él cree que merece.

De manera coloquial, se podria decir que la cultura mexicana esta basa-
da en que me das, sin nunca existir el que te doy. Esto se debe a que no se
sienten comprometidos con la empresa, lo que los lleva a trabajar en pocas
palabras, por conveniencia.

Ahora bien, es muy importante recalcar el hecho de que los lideres
de una organizacion, tienen la responsabilidad de promover una actitud
mas cooperativa entre los miembros de la misma, mostrando con el ejemplo,
que es necesario dar algo a cambio para recibir lo que se busca, ya que
debemos recordar que la esencia de todo tipo de relacion social se fun-
damenta en un intercambio entre las partes, de esta forma no s6lo se com-
partiran valores, sino también una cultura.

Desafortunadamente en México la actitud se basa en hacer s6lo lo esen-
cial, no se disfruta lo que se hace y tiene, lo que trae como consecuencia el
no ser feliz, por lo tanto, el resultado de esto es la creacion de fracasados.
Nuestra actitud es muy negativa ya que no creemos en nosotros mismos.

La base de esta actitud ante la vida tan diferente, se debe a la educaciéon

que se recibe. En México, al tener la actitud del minimo esfuerzo, los po-
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cos que toman las oportunidades que se les presentan son los que destacan.
Esta es una de las razones por las que México esta lleno de pequenas y
medianas empresas, empresarios que estan acostumbrados a trabajar para
obtener lo necesario para vivir. Para terminar con esta actitud es indispen-
sable fortalecer la confianza en los empleados y para ello sdlo se necesita
que se sientan parte del equipo, involucrandolos en la toma de decisiones
y delegandoles responsabilidades, lo que al mismo tiempo les dara la opor-
tunidad de ser proactivos.

Para poder contar con empresas de gran calidad y de gran competi-
tividad es necesario el desarrollar la capacidad de innovacién, ;como?, a
través de la capacitacidon constante de nuestros empleados y verlo como
una inversion, la cual traerd como consecuencia resultados de ganancia y
ahorro para la compafiia y no como un gasto innecesario, ;por qué?, por-
que no podemos perder de vista que la peculiaridad de este fin de siglo es
que el potencial tecnolégico que determinara la jerarquia de las naciones
gira en torno a la capacidad de cada economia para impulsar dichas tec-
nologias.

Es aqui en donde las companias deben enfatizar la relaciéon produccion-
educaciéon y como consecuencia la investigacion que requiere el impulso
de nuevas condiciones del proceso de trabajo.

En este punto quisiera destacar la importancia de contar con programas
de capacitacidn, los cuales abarquen temas que vayan de acuerdo a las la-
bores diarias y a las necesidades de la empresa, pero también que estén
enfocados al desarrollo personal.

El status de una empresa trae consigo el ambito de grupo y el indivi-
dual, factores de suma importancia para el desarrollo de ésta, ya que no
es posible separar el objetivo que la compania desea alcanzar de los obje-
tivos de cada uno de sus miembros, cuando no logramos esta sinergia, no
alcanzamos los resultados esperados. Los directivos y el consejo adminis-
trativo de una organizacidn, tienen como tarea primaria el percibir como

un todo a cada una de las partes que la conforman, dando un enfoque
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prioritario a su personal, ya que sin este, la organizacion se vendria abajo
y ademas es quien se encarga de lograr los objetivos y metas que la alta
direcciéon ha propuesto y establecido. Lo anterior, sin perder de vista que
la alta direccion debe de tomar en cuenta de una forma seria, las metas
personales que su equipo de trabajo posee.

Debemos terminar con la cultura despdtica que sufre nuestro empre-
sariado mexicano urgentemente, ya que la manera en que actualmente
se resuelven los graves problemas de la empresa mexicana, es a través del
recorte de personal, el cual siendo objetivos no soluciona nada, luego en-
tonces lo que debemos hacer es conocer, revisar y analizar cada uno de los
procesos que forman parte del proceso general de la compania, para que
de manera mas sencilla se pueda identificar oportunamente el error, lo que
de paso, nos llevard a conseguir procesos de calidad total (cero defectos y
el hacer las cosas justo a tiempo).Todo esto sera de gran ayuda, ya que las
decisiones de las companias dejaran de ser correctivas y temporales y se
convertiran en decisiones preventivas y de largo plazo. La empresa mexi-
cana debe poner demasiada atencion en esto, ya que no esta acostumbra-
da a identificar dreas de oportunidad para la mejora continua. Asi mismo,
otro factor a considerar dentro de esta cultura arbitraria, es el trato que se
da a los empleados, el cual debemos corregir prontamente, ya que si ofre-
cemos un trato digno y cordial, obtendremos mejores y mas rapidos re-
sultados, ya que estaremos impactando directamente en la actitud de cada
individuo frente a todo lo que los rodea.

El cambio de actitud de cada uno de los miembros de la entidad es un
paso esencial para la mejora de la compania, sin embargo, no podemos
perder de vista que es de suma importancia que este cambio se realice de
arriba hacia abajo, es decir, comience por los directivos hasta llegar al
miembro de mas baja jerarquia. Debemos tener muy presente que este
cambio se refiere al poder generar en el empleado un sentido de perte-
nencia, es decir, ese sentimiento que le recuerda que forma parte de algo

y que le hace sentirse importante, sentimiento basico para que los traba-
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jadores lleven a cabo su trabajo con pasion y no solo bajo el concepto de
hacerlas por hacerlas.

La disciplina es otro punto a mejorar o implantar en nuestra cultura la-
boral, pero para que funcione al 100 por ciento, es indispensable que tanto
la alta gerencia, como el comité administrativo o el dueno de la empresa
prediquen con el ejemplo, no se puede exigir si no se ensena y no se pue-
de esperar algo si primero no se da. A lo que me refiero con esto, es que
debemos transmitir e inculcar el respeto a través de conductas apropiadas
hacia los demis, hacia lo que hacemos, hacia las reglas y hacia la organi-
zacion.

Debemos enfocarnos también en el hecho de que no podemos espe-
rar trabajo de calidad, si lo que pagamos por €l no es suficiente, debemos
aprender a ser justos y dejar a un lado la mentalidad de el ser ventajosos,
por lo que es importante comprender, que una justa remuneracion a los
empleados no es un gasto, sino una inversiéon y una garantia de satisfac-
cién. Las cabezas deben cambiar la manera de ver las compaiias, es decir,
que mientras los negocios sigan siendo vistos como eso, simplemente como
un negocio o mina de oro, jamas recibiran la atencioén necesaria para lle-
varlas a ser lo que potencialmente pueden ser.

Por otro lado y seguramente uno de los aspectos mas importantes a
poner en prictica para lograr mejores empresas, es la confianza, la confian-
za en nosotros mismos y la confianza hacia los demas. Los empresarios no
pueden seguir menospreciando las capacidades de su personal, deben tratar
de recordar porqué los contrataron. Deben creer en su gente, en que son
igual de buenos para hacer el trabajo que ellos mismos y esto se da a través
de un buen liderazgo, ya que un buen lider conoce a su equipo, sabe a
donde quieren llegar y esta obligado a comunicar el como se llegara al ob-
jetivo final. Mientras no permitan participar al equipo en la toma de deci-
siones y en la propuesta de soluciones, jamas se tendran verdaderos equipos
de trabajo y si hacemos un poco de memoria, podremos recordar que sin

equipos de trabajo solidos y consistentes no tenemos empresa.
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Aunado al tema de lideres y su razén de ser, me gustaria enfatizar un
punto de gran importancia y que desafortunadamente han perdido de vista
y sin éste la empresa no tiene sentido, ya que en términos reales es la di-
ferencia entre los resultados y lo que se plane6 y me refiero simplemente
a la ejecucion, es decir, al proceso mediante el cual el lider podra responder
todos los cémo y qué, que los llevaran a asegurar la rendicion de cuentas. La
ejecucion se basa en tres procesos fundamentales, los cuales ya fueron
descritos anteriormente: el proceso del personal, el proceso de la estrate-
gia y el proceso de las operaciones. Es vital y urgente que estos tres pro-
cesos dejen de verse y aplicarse independientemente porque entonces el
resultado es, lideres al frente de gente que no conocen y luego entonces,
gente que no participa en la toma de decisiones; gente que no se compro-
mete con los planes de accidén ya que no observa beneficios tangibles.

La ejecucion se logra cuando los lideres aceptan la realidad de sus com-
pafiias y son capaces de observar si cuentan con los recursos financieros,
tecnologicos y de personal para alcanzar la meta propuesta y no sélo a
corto plazo sino también a mediano y largo plazo.Y si todo esto es anali-
zado a profundidad, veremos que el seguimiento por parte del lider debe
darse todo el tiempo.

Para terminar con lo anterior, sélo me resta decir que la falta de eje-
cucidn lleva a la compaiiia al fracaso.

En pocas palabras, lo que requieren las empresas mexicanas es la consti-
tucién de un modelo de relaciones laborales leales que detallen y especifi-
quen nuestra cultura, es decir, relaciones laborales basadas en una cultura
definida de acuerdo a los valores, vision y mision establecidos por la com-
pafia y conocida por cada uno de sus miembros. Fundar un nuevo pacto
basado en nuevos valores que garanticen el reconocimiento de todas las
partes que integran a dichas compaiias, de manera que el compromiso
adquirido tanto por las cabezas como por los trabajadores permita avanzar
en la construcciéon de organizaciones que den paso a la cimentacion de

una nacién mas sélida y esto sdlo lo alcanzaremos si logramos vender la
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idea de que necesitamos cambiar todos nuestra manera de pensar, de ver
las cosas y actuar, a través de la sensibilizacion y énfasis de las ventajas que
estos cambios traeran consigo y de la soluciéon mutua de problemas. Sélo
a través de la sensibilizacién lograremos obtener cambios en el compor-
tamiento, en los habitos, en las creencias y por lo tanto en la identidad.
Sélo trabajando en equipo, creando los valores bajo los cuales estos se
desempenaran, estableciendo las creencias, asi como la linea de conducta,
los habitos y por lo tanto definiendo la misiéon que guiara el proceder de
cada compania y sin perder de vista la relacién entre hoy y manana, lo-
graremos encaminar hacia un posible éxito a nuestras companias a través

del tiempo.
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