
/:¡;/-

UNIVERSIDAD NAct'G'>~ l/¡UTONO~ •. 

DE MEX~ ~' l.!" ~ 
FACULTAD DE PSICOLOGIA ~ 

PLANEACION DEL CAMBIO DE CULTURA 

ORGANIZACIONAL Y VALORES DEL 

TRABAJADOR MEXICANO 

T E s 1 s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

LICENCIADO EN PSICOLOGIA 

p R E S E N T A 

BEATRIZ TORRES VALADEZ 

ASESOR: LIC. MA. ISABEL D~L SORDO LOPEZ 

DIRECTOR DE LA FACULTAD: DR. JUAN JOSE SANCHEZ SOSA 

MEXICO, D. F. TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1994 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



AGRADEZCO A LA DIVISIÓN DB 
EDUCACIÓN CONTINUA QUB A TRAVÉS 
DB SU PROGRAMA DB Trrul.ACIÓN,MB 
Pl!RMlTlÓ RETOMAR UN OBJll'IlVO 
LARGAMENTBPOSPUBSTO. 

UN RECONOCIMil!NTO A MI ASESOR Y 
SINODALES, QUll!Nl!S SB PREOCUPARON 
POR l!NIUQUECER ESTBTRABAJO 



A MIS PADRES, IMPULSORES DB GRAN PARTE DE MIS ACTOS 

A MIS AMIGOS QUE COMPARTIERON, COMO 

SIEMPRE, LO BUENO Y LO MALO DE ESTE PROCESO, 

LOIMPORTANTEYLONECESARIO 

A TODOS AQUELLOS QUE 

PROPOsmv AMENTE o NO HAN 

SEMBRADO llNA INQUIETUD QUB 

AHORA REFLEJO BN ESTE TRABAJO 

( SANSON H., ANA ROSA P., AUGUSTO 

H.,SALVADOR S., HORACIO A., 

PATRICIA M. Y LOS QUB 

INVOLUNTARIAMENTE OMITO) 



.INDICE 

RESUMEN 

CAPITuLO 1: CULTURA ORGANIZACIONAL 

l. l Antecedentes 

l.2 Concepto de Cultura desde el punto de vista 
Antropológico y en el Ambito Laboral' 

1.3 Componentes de la Cultura Organizacional 

1.4 Manifestación de la Cultura Organizacional 

l.5 Importancia de la Cultura Organizacionnl 

l.6 Modelos de Análisis y Diagnóstico de la Cultura 
Organizacional 

1. 7 Cultura Organizacional y Efectividad 

CAPÍTULO 2: CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

PAG 
7 

10 

12 

15 

18 

20 

23 

32 

2.1 El entorno Socio- económico y el Cambio Cultural 
en las organizaciones 38 

2.2 El Procesode Cambio Cultural 42 

2.3 Modelos de Cambio de Cultura 45 

2.4 El Papel del Psicólogo como Agente del cambio Cultural 57 



CAPÍTULO 3: ANÁLISIS CULTURAL DE LAS ORGANIZACIONES 
MEXICANAS Y LOS VALORES DEL TRABAJADOR MEXICANO 

3 .1 Características de la Empresa Mexicana y comparación con 
empresas de otros países 6j 

3.2 Valores del Mexicano 
3.2.1 Valores del mexicano en el ámbito laboral 

CAPÍTULO 4 CONcLUSIONES 

BffiUOGRAFIA 

ANEXOS 

15 
83 

91 

99 

103 



11BSUMEN 

Cambio, Cultura Organiz.acional y Valores son temas de sobrada complejidad por si 

mismos, que se analizan de manera conjunta y centrándose en organizaciones mexicanas, 

también se estudian los valores que sustentan sus trabajadores, con el fin de proporcionar 

algunos lineamientos que faciliten la planeación del proceso de eambio en la empresa, 

que en este momento resulta indispensable, si las organizaciones mexicanas desean en 

primer témino sobrevivir y posteriormente ser competitivas en los mercados mundiales. 

Se realiro una investigación documental sobre el tema en base a literatura de alto impacto 

en el pensamiento actual de la conducción de negocios, así como en artículos 

especializados y comunicaciones personales con expertos en el tema. 

Para poder ligar los temas de planeación de cambio de cultura organizacional, con valores 

del trabajador mexicano, se investiga el surgimiento del interés por la Cultura 

Organizacional, sus componentes, y manifestaciones, así como la importancia que 

representa en la dinámica de la empresa. 

También se aborda el entorno mundial como generador del proceso de cambio; sus 

estrategias y cuá es el papel que puede jugar el psicólogo en el proceso. 

Posle!iormente se analizan las organizaciones mexicanas , particularmente la medianas y 
pequeñas, que son las que dominan nuestro país y su cultura, así como los valores del 

mexicano y como se ven reflejados en su conducta laboral. 

Se encontró que existe consenso en los factores indispensables para el Análisis , 

Diagnóstico y Planeación del Cambio de la Cultura Organizacional aún cuando sea un 

proceso que requiere de personalización hacia cada compañía. 

En relación a los valores del mexicano, se observa un proceso de transformación en los 

valores tradicionales hacia los valores llamados de la modernidad, sin embargo e.stos 

varían sensiblemente en función a algunas variables, como rona geográfica, sexo, edad, 

nivel socioeconómico, educativo y otras, aún así puede afirmarse que en general se 

requiere de una redelinición de valores así como de una reeducación del trabajador 

mexicano, para aprovechar sus mejores cualidades, miasmas ¡¡ue había demostrado desde 



las culturas prehispánicas, como son el sentido de grupo y su interes por sobre el 
individual, la solidaridad, la sensibilidad hacia lo artísitico y así promover nuevas 

actitudes que faciliten el cambio. 

Cabe señalar que tanto el tema de cultura organizacional como el de valores del mexicano 

son muy extensos y que las conclusiones obtenidas en esta investigación no pueden 

generalizarse ya que se trata de una investigación documental, de la cual espero pudieran 

surgir inquietudes para plantear investigacions emprlricas que ayuden a corroborar lo 

expresado en este trabajo 



CAPÍTULO 1 

CULTURA ORGANIZACIONAL 



La cu/Juro u el sistema tk 
Ideas tk un tiempo 

Josl Ortega GasseJ 

El lllOllllllllo que viY<G n-~..,. - una modificaeldn del tipo de cultun, lo cual 

noo ni,. m coaociml- de lo que m ,¡ lllilmo eo la cultun orpnlDcional, ous anlecedeoteo, 

""""""'°"y la IDID<n m como oe maní-. A tnv6o de elle c:apRulo .. llhonl.viln - tópicos, a mu 

de
0

nlonr cual eo la~ do la cullura • -·.,._¡,acloo y qu6 modeloo pueden flcilltar'" 

-'lilÜI y dia¡ndolico, por dllimo oe rolacioaa ol tipo de CUJlura Orpnimcional ceo la efectividad do la -
El C<lllCOplo de Cultura Orpal-ioa.I o Corpontln oo ha oonvertido m matroo d!u ai piedra an¡ular 

m loo cín:ulOI ~eo; - tocio por ol dcoonollo que han demoolnldo lu orpnlzacioaeo quo han 

pueoto 111 lllmcidn en ol upoclo "cultunl" de la-. lo cual implica hablar de la liloooffa, valoreo y 

cremciu f de CÓDK> ... aceptodoa y uumidoo por IOI micmbroa do la omp .... O imtilucidn. 

• En 1930, Hemy Fayol, (cit. m Leuem 1992), teórico quo buacabo ciar un -tido 
científico a ta lldministraci6a, habla del •mfritu de 11 oorpomci6n• como un compooeote 
vital de una orpoizaci6o, lo cual ec rcfi..,, quizll a la parto cultural de la empr<a1, que no 
puedo veno poro quo lo da un ..,,licio dnico a la or¡ani1JICi6n. 

a Ba. 1948, Selmick, habla do la orpnizaci6o iddoea, como la que cumplo clettoe 
critcrioe: 

l.• Seauridad (la orpaiacldn romo un tocio oo rolacidn al enlomo) 
2.• Bltabilidad do lu Unou do Ollloridad y do comunicacidn 
3.· l!.atal>ilidad do lu nlacioo<o infonmleo 
4.• Contiauidad de la polftic:a y do lu r-1e1 do doci.i.- de didui polltic:a 
S.· Hompm:pejdad m ponpoctivu coa rapocto al fir¡¡jfiad!¡ y papel do la or¡anlz.acidn. 
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Eate dltimo punlo ea porticular blce tor..U m la im¡>ortaocla do que _,, .,.,_rudol loo Al¡!OCloo bálcos 

do la emp,_ '/ que lenpn un IClltido pon loo mlr:mbru< do la misma, lo cual IO relociooa ""° los val°"" 

do la-. punlo modular do la Culhln Orpnlzxional. 

- llamla ... 1916, - que la "alud ~·. que implica la -dad do 
adoplacldo do la._ • ..__..,. la or¡miDlcido pua lolcambioo -.. .. 
'/ loo nlackiaadoo coa IM acti..-, quo permitan ..,..-. a lal - del ealonllJ, 
El codlio nlac:loaado coa lu acliludeo limo quo ver coa lo quo .. - el c.mbio 
Cllll>lnl, (...SO...'/ ..-:iu). 

- El U-.000 ~ (D.O)-.. m la dl!c:ada do loo-· como 1111a 

allenlaliva do talllbio plan.lo pon IM ~ """ el ílo do lo¡tv ~ 
.....it1.too, que '" rellej<ll m - diíoroatai "-: produclivu, adminillfolivu, -i.i... - y quo la ............ "" - - nldilmhlo para -
invonloniaM, poro bmbi6D dlil a la llOCiodod '/ quo d6 ulWaccida a ... lnl.opaolel. 

Atln cuando .W- innlllDCnblOI delinicioaeo do lo que,. O.O, IO oomidenrll la .. .,._ por llamla, 

1969, (cín. m ~ o blu, 1992), por - do lu primcnli '/ quo da uoa idal clar1I do lo quo implica el 

Dturrollo OrpnizKloml. 

Una i.....-- do cambio, ..,. coq>loja llllnlo&ia educativa cuya finalidld N aml!ili 
CR!O!!ClM IC!lh!dm, valORI '/ .,-.,. do lu cxpnincioneo. ca !al rorma quo &l.u 
puodon ad.pone mojar a - -*>&{aa, - '/ rotoo, ul como al ritmo 
vmi,U.000 del cambio miamo. 

Do ocuordo coo - dofinicida, al¡¡unoa do loo ._,ioo • cambiar, """ loo valoreo, -.. '/ actitudoo, -loa búlcoo do la Cultura 01poizociooal. 

Sin embu¡o, aWi cuando ea loe: üúciort del D.O . ., coasideró cxpUcitamcme a loe valore1 y CRICIOC1u como 

pualoo fundamoolalN a modificar, oolo "' loo mcdeloo do Scheia (1973), Ktolrh (1987) '/ ICauiel (1989), 

cm. c.-.. • blu (1992), .. coolem¡>lan como pualoo clav .. loe ui-toa cultwoleo do la orpoizacido 

dmlro do la -s1a do ..,..,,¡,;º que plaW!an. 

En eolo punlo N imporUDlo ..a.lar que la rron .... oolnl O.O. '/ Cultma Orpoinciooal, no oo clan ya quo 

al¡unoo aulo,.. ccnaidetan Ja aeJllDda, como pario del O.O. '/ otroo llUpOO<lll quo el O.O. ovolucionó do !al 

forma que ahora IO dmomlna Cultura OrpnW¡:ioasl al cambio planeado. Sea do cualquier forma "' el 

Dounollo Orrruzaciooal .. han doeam>llado '""' ..no do hetramiootu '/ llcnicu c¡uo puodoo - do 

Ulilldad para loe tüw del cambio do la Culhln O<pzllDclonal, (Andnilo, 1989). 

11 



1.2 CONCEPTO DE CULTllRA DESDE EL PtJNTO DE VJsrA ANTROPOLÓGICO V EN EL ÁMBITO LAllORAL 

El término do cullunl. allnquc cmiacutemonte antropoló¡¡ico empez.6 a comidotano lllil para el anilina do 

las orgmizaciooce en la mitad de la dkada de los ochentas, ya que desde un eafoquc si~mico, una 

organización industrial puede vcne como una subcultura dentro de la cultura corrcspondie.a.te .al pala ea 

donde se desarrolla; y de esta forma hacer un aúlisia de sus compoocnlCll y 111 diúmica, de una manera 

similar a como lo han hecho 109 antropólo¡oe. 

Para ubicar mejor de donde surp el coocepto de CULTURA, hay que considerar que existen cuatro obras 

dar<1 pani el dcaanollo del enfoque do Cultura Or¡lnizacioaal: 

Teoña Z do Ouchi m 1982 
El Secr<1o do la T6allca Empresarial lapooeaa do Athos y 

Paac&lo y Athoo ea 1984 
En BUICll do la ExcelC<1Cia de Pcters y Waterman m 1984 

Cultursa r~ralivu do Dcol v Keoncdv en 1985 

&toe autorm llaman la atención &obre la importancia que repte6CO.lan todos Jos elementos culturales de Ja 

organización, pua difcreociar cmpresaa •cxitosu• de tu quo no lo 8')D1 y a pa.'1ir de SUI ideas sur¡cn 

infinidad de publicaciones e invcstigDCiooes bajo este nuevo punto de vista: 

• Peters y Wat.crman al anafü:ar emprcsu cxitosu, descubrieron que Ja todjci6n y 101 valoret 
~eran la clave del 6xito y aolidez do la empresa. 

• Pascale y Athoa (1984, p. 25), concluyeron que W!I empresa tjcop que du 1jmi6cado1 • .. la 
cultura corporativa tiene que cultivar un contexto que lime do satisfacción hwnana, en espacio y 
tiempo dentro del ""'1 oo pueda dar la producción y el COll5UD>O do 108 producto& y S<tVÍcio do 
calidad". 

En aenoraJ en eow cuatro publicaciones so uocia de manm dim:ta. la oxistmcla do una cultura "fuello", 

coa una empresa efectiva eo. su.a resultados¡ tambiM ., eafatir.a ta importancia del llder para la creación, 

fortalecimicoto y CODICl"Vacióa de la cultura de una empresa . 

• Deo.ison, (1991), considera que al utilizar el ~nnino do cultura ea la oraanización se atrae la 
11cnción aobro loa aspcctoll simbólicoa: do la empresa, dútdolc otro 8Clltido a la visión de la misma, 
cato ce, llamando la ateoción sobro elemeqton no tangjhles do la organjracj6Q pero que jnfluym 
detennipant~mcpte en m djogmjca y en su efectjvjdad. 

- Otro upoclo que fuo dctonninante pani la incorporación del eotudio do la cultura ea lu 
organizaciones fue el monne interés que despertó en e1 mundo occid.'::ntal el •miJa¡ro• ccoo6mico 
joponéo y lu caracteñslicaa pcculiltt8 do lu cmpttSU nipooas; ya que lm aspoclo& do tipo cultunl 
han lido dctonninan~ m la estrate¡ia de cambio do catu orpnizaciooes, y han dado como 
RIUlt&do el i.ocrcmmto de beneficios, tanto ccoodmiCOl!I como de 11tiafacci6a y comprom.ilO 
penonal do los miombroo do la empre&&. 

12 



Doode el punlo de vi.ia llllropoló¡ico, Flore1 (1984), maiciooa quo oWloa mu de cico definiciooea de 

cuJhua, donde loo~ pota definir la cuJhua IOD: 

DISTIN'IW A: Todo ,.upo oociol limo una cullunl quo le difercocia de olroo B"lpOll mal ... 

PATRONES DB CONDUCTA: Cultura eo la exp""i6a de 'YOlo,..., loycs, pncticu y COllUmbrcs, que 
coodiciooao el comportamieuro de loo inte¡Rnleo de un ¡rupo IOCw. 
DJNAMICA: La culrura .. un llÍltCma dUWnico 

Para efcc&ol do esta inveatipcidn 1e corui~ la dcfmici6n clúica do Cultura de Malinowsky (1948), cit. 
ea1-m(1992p.1). 

Un todo inte¡ral fonmdo por iutrumootol y bic:GCI do cxmsumo, cstatutoe: instltuciorullea, 
ideu y oficioa bu.DlllDOI, creeaciaa: y costumbres ..• un viasto apa..-ato, ea putc material, en 
parte humano, y ea parto espiritual, por eJ cwJ el hombre poedc hacel' frente • los 

lemas concretos lficoe uo se Je tan. 

Ea. su aplicación ea el imbito or¡an.izacionaJ, cxiated. direraitea defmicionea pera lo quo ea Cultura 

Or¡aalzacional, (Sclmich, 1970, Lawlowr y Hacbnan, 1975, Ullal, 1983, Dea1 y Kcancdy, 1985, Ouchi, 

1984, DeoilOll, 1991 y SchciD 1991). 

Schein (1991), babia..,...... de loo upccloll que abarca el coocq>lo de Culnua or¡anizocional. 

a) Cull11111 implica eslabWdad: En la mayoría de lu sociedad"' ciertoe fcoómenos 
penist.en a lnv~ del tiempo y dolplie¡an estabilidad al.1n en momr.olol de presión al 
cambio. 

b) Cullunl enr.tiza el a>n«plo de •rompartir". Hay algo bajo la superficie de uo 
¡rupo que hace qua loe nuevos miembrol aprendan ai mayor grado un. punto de vista. 
Cultura, eofonces tiene al¡o que ver con compartir o, consenso entre Jos miembrot de 
un ,rrupo. Lo mu obvio es el lc:aauaje común y cate¡orfu conceptuales que uno 
deo<ubre al esludiac el ¡rupo. El eetudio de los P""'"""" de oocialiuci6o eapccialmcor.. 
111 coa.tea.ido; viene a ser la forma do deacifiv qu6 elementos comunes subyacentes 
exíaten y cdmo 1e com¡wt.ea. 

e) Cullunl Implica palrones. La obsetvoci~o de re¡¡ularidadco roflejadaa ea 
fmómeoot de alto orden han creado patroocl y paradi¡mu, que ¡ufan • formulaciones 
acerca del ripo de cultura. 

d) Cultura lmplka düWnka. Cómo Ollplicor la tnosmioi6n de patroa<O cullunleo 
daltro de loa ¡rupo1 a tnv& d8 ¡enencionee, sino c:oo.sidcrando que existe una 
lliúmica"' loo ptOCCIOOI de aocioli:racl6a y de .....,vaci6o boadoo eo el origen de loo 
pu¡ioo, que bacca quo oc perpellla la culrura y al mi1mo tiempo que ae agre¡uon 
DueYOI eJemeotoa. 

13 



o) Cullunl lmpliai toclol loo aspedol de la •Ida del arupo. No hay mda que 
llOIOlroo bqamoo que no esto moliDdo por Ju formu compartida de ver lu cous. 
EntoDcel ee impol'tante no tbanoU&t madelot aimpliatu que 90Jo vean al¡uou 
~. 

Scheia (1991, ciL en Proot 1992), ca buo a Clt09 elemeatol proporciooa una deíuúc:i6n de lo que ea 

CUitura Or¡aniDciooal. 

Un patrda do IUpU<8IOC bWcoo _..¡do&, inventados, ducubicrtoo o dcsarrolladoo por 
un arupo dado, que pcnnito rmolvei- mil.6ameoto IOI problema de ldapt&c.ida cJttema y 
de iategnici6n. interna y qua bao fimcicmado bica, suficieoteineote para acr comideradoa 
v.dlidos, y por lo tanto pan. lel" am:6adOl a los nucvOI miembroe: como Ja forma correcta 
de percibir, - y -'ir.., relocida a ""°" problemas. 

Do acuenlo coa loo objetivos de eotc lnbajo oo ccmidennl la definicióo de Ultal, cit. en Andrade y Siocbez 

(1987), por hacer mu explicito la impottancia do 1111 compooeotes. 

CU!tuno OrganiZ11Ciooal es un sútcma de ~ Oo que es impottantc) y ~ 
(como fwu:ionao Ju cosas), compartidos, que interactdan con la ¡ente de una cmpn:sa, 
Ju estmctunu orpnizacionales y IOI sistemas de control para producir normas de 

rtamie.nfo a manen. como 1e Mor.a lu cosu . 

14 



1.3 COMl'ONDm!S DE L.\ CVL'l'llli OllGANJZACIONAL 

Vuioo llUloftlo «>ÍDCidca ca quo iu pOl1eo ~do la cultura, la comlituym loo •alo<oo 1 crm>d.a do 

la ~; ccacqicoo quo pu«!eo .... nomhndoo do dir....,.,. maneru: pera Pu<:ale y A'thoo , 1984 

IOO objelivoo do ord<a ouporlor; pera IDEX (1991) oo denomina misión a loa valo,.., 

Para efccloo do..,. inveali¡1ei6a, oo lomllín loo coa«ptoo de valomi y aemciu dodoo por Andndc y 

Slrlchez, (1989): 

Valono ... ideales que"°"""""" y -""'• "'pltcita o illlplfcilam"1le loa l.are¡nm""' do 
un tPt.eml cultural y que por comi¡uiente, influyen ca. m comportamiento. Lol valOftll ., 
refieren al mtenm emocional y ~ IOn transmitidol a trav61 do mitot. cuento8 
ID6c:dolu o leyendas. 

CrceaciM •.. proporciCICIN o idea rocoaocidu oomo vetdadcru por lot miembfOI de un 
IÍliema cultural. independientemente dD 11,1 validez. objetiva. 

A) VALORES'. 

Los vaJOfCI rcpreembn aquellu sitll5Ciooe.s que han aido determinadas como eeeocialet para el ~ito de las 

organÍDICioaeo, y r<pttSelltao el aspecto emocional do la empresa. 

IncJuyai MpOCta. tale. como: .R.elacionee con clientes, innovacicSn, cali<WJ, mejora en t. productividad, 

crecimienro. 6tica ea el trabajo, oomunidsd y ealilo ¡erencW,(Albert, 1985). 

Lol valore. deben ch n:uuir trcl coodiciooee pata poder influir cu la conducta do loe miom.bros do la 

or¡aniDCida. deo<lo ol pwlo do villa dO Pucale y Albo< (1984): 

SER SIGNIFICATIVOS 

DURABLES 

REALIZABLES 

Loe valoree ademú ~ de l'l!lfJejar ea ai miamo1 upccto. importantea de la or¡aniuci6a "7mo: 

J.- La amplllla amo mlldad: En esre tipo do compaii(u la prioridod e1 la orpnl%aci6a 
como al¡o familiu, 

IS 



2.· Los ....... 11o1..- de la c:ompollla: En Ollle cuo lo mú lm¡>ortanlc .. el valor 
de loo ~y oe<Vicioo pon la lnumnidod. 

3.· Lu ~ inúrdU de la ampolla: Ealc tipo de empresas lo mu importanlc 
.. el Rllldimiealo, COOCol, productividad. 

4.· Los~ de la compd{a: Se tnta de cm¡>_. "'"u.das ea su pell!Ollll y en la 
lla>cidn a sua noceoicladoo 

S.· Rtlal:iooos de la compallla "'8 la oodedad 1 e! Ealado, ("'1fasi1 cu situaciooea de 
lllludooc:olcl¡icu. 

6.· -Relaciones de la ClllJJpallla Cllll la cultura, de Ja comunidld o del pals donde 
perl<tloco. 

Por olla porte "" importanlc llCi!alu quo loo vl]orea deben ..,. manlcnidoa coa el propósilo de oo petdu 

fuera m. Ja orpai..ucido. a tnv61 do t:rel funcioom: 

- La idcotificaci6n en pr<MpCICtiVa de Jos nuevos miembros, quo estén predispuestos a 
adaptanc a la cullura orpuizaciooll. 

-Tranami&ión do los valorea búicoa de la or¡:uúucido a loa nuevos miembros, 

- El apoyo y rcnovacida del siltdma do valoree: existoates 

Paca el mant.coimiento del sistema de valoree SCtú. de vital importancia Jos procesos de Reclutamiento y 

ICloccidn, 10Ci&JiDci6n organiz.aciooal y ritoa y rituales, ya que aon loe: procesos en donde el nuevo 

elemento pueden lpfdiendtr d sistema de valoree que impera en la or¡ani1J1Cidn. 

B) CREENCIAS. 

Lu creencias abarcan la concepción que se tiene sobra lu cosas importantes para ta organización, implican. 

el aspcclo nciooll, y oborcan oooceptoa de lodo tipo, deodo el ai¡nificado del lrabajo basta la llWlel1I de 

como deben b.lcene las cosu en la or¡anizxidn. Lu frasee: utiliDdu ea las or¡aniDcioaet IOCl un buea 

ejemplo da como IO reflejan IOI valores y crocacias de Ja orpnizacióo.. 

C) FILOSOFU 

Otro compooeple importaate de la euJtura orpniucional, ee la filoaoffa de Ja empresa. Pan. aJaunos autore1 

como Ouchi (1982), la filoeof!a de Ja emp._ ea porto de la culhlnl, y pata otroa como K1u (1991), la 

filooof!a "" Ja cullWll eo oi misms dealro do Ja emprosa, do acuerdo a Ja definición quo da. 
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Oucbl (1982), opina ""° mipecto a la filoooffa do la empn:oa que puedo convetlino ea el elemealo mu 

~ poro vincular l&t .octividadN do loo ompleadol modianto UD """"""° do l&t mecaa y IOI valores. 

"L.o filosoffa ccmlilUyo UD pllr6n do '"'P"""U ftonto a I01 problemas; oxpliea 
comporwnioalco; da ori¡ai a una ima¡ea do la compoilla. • 

Loe: upectoe que incluyo la filoeoffa IOll: Objctivoe do la or¡aniz:aci6o, proccdimicolol de opcraci6o, 

limit.ocioaoa do toda lndolo, relacidn do la emin- y ou modio. 

• L.o filoooffa corporativa <Olipula l&t -.a y pñcticaa quo una comunidad de empleadoa eotabloco. Do ella 

.. clcopn:odorú pñdl<u 1 pairo- de oooducta. 

- La filoeoffa hace lafui1 ea la pcnona, no m tca>ologt'u, factoree c:coo6mieo1 o productos. 

Por su parte Kru (1991, p.43), defino a la filosof!a de emp,... como • ... eJtpooici6n oxpl!cita do los 

valoree y comportamieotoa búicoa, ••• que estin repreaeo.tMk» por la empn:a, y todoe pueden identificar•. 

APpOCtol que incluyo la fi10&0ffa: Prop&i.to de la empresa, producto o ICl'Vicio, relación con el cliente, 

tclaciooce inrcrpmoaales, relación comunitaria y responsabilidades hacia la comunidad. 

Paacalo y Alhao (1984), coincidea con la d...cripci6n quo baco Kras (1991), con rupocto a la filoool!a de la 

ompreaa. 
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1.4 MANIFfSI'AOON DE LA CVL'WRA ORGANIZACIONAL 

Para OJtplicar la mani"'8tlcl6a de la CU!twa Or¡llliz.acional oc emplean los ai¡¡uimle8 conceptol b4sicoa: 

SIMBOLOS 

MITOS Y RITUALES 

A) SIMBOLOS. 

Oucbi (1982) cxpooo quo lo mu importante de la cultwa or¡anizaciooal no aoo loe aspectos materiales u 

objotivoe quo puedan oboc<Yarae C0'1 claridad, sino aquello quo puede palpuso desde la primua vez que una 

pcnoaa eot.ra en coolaeto coa cu orpnizacido y que se manifiesta a trav6s do súnboloe:, entonces, ·1a 

cultwa or¡ubacioaol c:omta de una ~. de llfmboloo, - 1 mltao quo comuoican al pcnoaa1 de 

la....,,_ loo valomi y laa ~ maa arrai¡odu dentro de la orpnizacióa". p. S4. 

- Loe slmboloa pucdal oer frucs de convcrucióo, objclOI y/o cmblemu de estatw. Tambi6o la diotribucióa 

ffaica del lu¡ar de trabajo; limpieza o suciedad; calidad de malerialea. 

- Loa 1Cmbolos expresan sentimientos; proveco identidad peraooaI y sirven do vdtlculo para el cambio 

orpnizacional. 

- Oven (1991 ciL eo Frosl:, 1991), realza la importancia de loe almbol01 eo la cultura organizacional 

1Uairiecdo que IRll parte dB la conducta ea cualquier escenario IOcia1 ee tradicional y simbólica, mtoocel 

Ju infcrmclu llCa'C8 de la cultun ea tu or¡1niz:r.ciont.8 debe deriva.no de Ju c:olltUJJlbnll , maneras 

folklóricu, m.toriu, vestido, dcooncida, Jm¡uaje fi¡urado y otras formas expresivas y procesos 

incocuicicale8 o coaaclmlca del pupo•, p. 202. 

B) MITOS Y RITVALES 

CzamiawW, (1991, m Proot 1991), oxprwa que lodoa loo mitoe ~Rejm val.- socialco importanteo y 

mtoe 100. rcafirmado9 por lal ¡dcticu diariu. OncW a loe becboe, loa mitoe ayudan a alvar importante& 

valomi y loaran .....,_el ccntrol orpnizaciooal. 

Cd mito time 9U1 rituaJc. do IOpOlta, KCiOON que limbólic:ameoto coofirman el contenido do loe mitot, 

(ceremoniu orpniacioaolco, W..W- plblicoo). 
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La fmportaocia de huinallm ca que repreG1ty lt omqciopatjgcj6p dp lot yalortt por lo que DeaJ y 

Kennody (1986) lo coocedta la mayor imporlancia , al arado de afirmar que sin ceremoniu y ritualoo loa 

VÚPRll no tienen el impacto nectario en la or¡anizaci6o. Mf mirmo refienu que I01 rituales .aon propios 

de cada or¡lllizaci6o. y que, de nin¡una manera e8 posible imitar rituale1 do una orpnizaci6n a otra. 

Doa1 y Konncdy (1986), cooaidoran que oxUloo diferooteo c1- de ritualoa: 

- RI- de Tn~.- Propioa de una profmlda, de un puoato o de un JIUpo oo 
porticular. 

- RI- Am.lnlstrali .... - Quo ao 11011 olla coaa que los procedimieotoc que ao liauen eo 
lo cotidiano. (v. ¡r. ol cdmo ao lleva a cabo una junta), 

- Rltualm de .-.odmJmlo.- CUalldo ao da UD...,_, importanle eo la...,,,..., o al¡uno 
de ... miembros deotaca eo alp upocto.., particular, ao realizan ritua!oo do oole tipo. Su 
efecto 1!11!1 quo diaminuyc:a la incertidumbre y dramatizan y rcfuenan IDI valoree y creencias. 

- Rltual"8 a->dal<s.- El 1oreo1e _.. o loa ¡oreoteo de "'- ollabloceo fo:mu 
mpecfficu do hacer juutu, dci intcraccida con su penonal, de toma do deciaiooe1, de. 

Do laa dif<nateo definici<X* que oxlaleo acon:a de mito y ritual, ao p,_ pana oole lnbajo la oxprooada 

por 1-(1992). 

El mito '" la m.toria que repreoeota ol puoclo y futuro de una or¡aoizaciOO. El ritu.al lo 
coaati.tuyca I01 medi01 aociale1 y taqible1 por loe quo eate mito te vuelve a repn»eatu ea 
forma ro¡ular. 

Loa olmboloa, mitoo y rituales ..nn punto clavo a C0111idcnr pana la plaoeacida do! cambio de cultun de la 

~ida ya que ou roproaeotacida rq>en:11le diroclamenle oo el comportamiento diario do! polllOaal de 

una orpnizacida 
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1.5 IMPoRTANCIA DE LA CUL'lllllA ORGANIZACIONAL 

La Cultura Ot¡anizaciooal como se ha indicado, influye eo todol Jos aspectos de la organización, de ah! su 

importancia, particulanncnte 80 rdacioua coa aicie factores ca loe que coinciden varice autores y que a 

COOÜJ1uac:i6n IO ~iOUlll! 

1) ADAPTABILIDAD. 

La adaptabilidad es la cap1Ci4M1 que tiene la orpnización de re.sponder a las demandas de cambio externas 

y de inte¡raci6o interna como COOB<>CUellCia del cambio. (Scbein, 1!191, eo Froot, 1991). 

Esta capacidad de adaptación esta sustentada en la existencia de • supuestos básicos • que dctcrmioata los 

principios para re¡oJve:r lu situaciooes y pata re.sponder a Ju demandas de c.ambio, que no es otra cosa que 

la Cultuta do la Or¡aoizaci6o. °"1iBon (1!191 p. 159) babia sobR> la adaptaci6o de la or¡¡aoi.w:i6o: CU!tuta 

"'··· • un cédi¡o, una ld¡ica y un sillema de comportamimroo y oi¡¡nificadoo estruclur>doo que bao 

aoportado la pruebo del tiompo y airvea como ¡uJa colocliva pera futura adaptacido y superviveo<ia. 

ScboiD (1991), propoDC laa lareaa do adaptacida. .......... interna quo deben de llevar. cabo loo arupoc para 
adlptarao al cambio y quo IO reAUDea. m el si¡uicato cuadro: 

2) EFEC1'1VlI>AD. 

La efectividad, so refieno a la <:af*idad de Ja organización da lograr resultados coa calidad (IDEX, 1991). 

aW1 eu situaciooea ao.ta&ónicu, (Sc:bein, 1991), en donde Ja cultura, en tanto provee la llnca a 11e¡uir, 

proporciOOA priocipioo que ¡uta.o el comporUmieolo do loo miembroe, y los oatkidaroa de calidad 

°"i"'rodoo, ycootribuyo aalwmrlaoíoctividad delaemp,..., al respoclo OU<hi (1982 p. 56) oxpR>OA que 

• la cultuta ea el elemoolo mu poderoeo pan. vincular lu actividad"' do loo empleadoo, mediante COOSCZl80 

do mctu .•• y constituyo un patnlo do ~ f'reote a los problemas , cxplka comportamieoloB; da 

origen a una imaam do la compañía.• 

3) PREDIC71BILIDAD. 

&te factor ao rofiOR> al bocho quo oo taolo la cultura oonna, ¡u{a y unifica criterioo do accido, ealo permite 

pR>decir el comportamiemo do loo micmbroo do la or¡aoiaci6a, do - bocho ao deriva su Importancia 

Scbei.n (1!191). 

Al nopooto, AnDlroz y Jlol.aa. (1973), IOi!alan: 
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•) El comportoml111to do los pcnooou ..,. condiciooado por lo c:ulhlla 
b) Lo c:ulhlla penuite prodecir el comportamiento y 
e) Pllcllito el combio 

4) IDENIJFICACION PERSONAL Y ORGANlZACIONAL. 

La identificaciótt petlODal y organiu.cionaJ, se refiere a Ja coiocidcud1. quo existe entre Ja manera particular 

de 1er de cada pcrBODa, ~i6Qmellto en lo quo a valores se refiere y I~ valores que maneja Ja 

orpnizaci6a. En donde a mayor identificación, mayor ñcili~ para aceptar et cambio, y viceversa. 

Whylo (1969, cit • .., Pros! 1991), C011Bide<& ol r.speclo do los símboloo, quo oon porte de la cultu,. 
or¡Wzacional, que en taolo expresan 1CG1imie11toe, provcea idcotidaó' penooal y 1irve de vehículo para el 
cambio or¡mizacional. 

Weatley (1990), opina quo la CUlhlla Ot¡aniacional ea un poderoao in¡¡iodiente eo el dxito, frocuo o 
inDoffd6n dentro de la or¡anizaci6n, porque esta refleja lu asuncioDCS fundameatalca acerca do Ja 
natunlczo do lo ¡ente, la or¡anizacicSn y el enlomo. Y esUn íntimamente li¡ad&t • la Identidad personal y 
orpnlzaclonol. 

S) UNlFICACION DE Clll1liR!OS. 

La cultura Organi.zlcional, en tanto repre8a1ta loa principioe bisieo1, dcfinidOI y aceptados, favorece la 

unific.eión de criterios pat11 la toma dG decisiones y solución do problemas. 

OUcbi (1982), ooocluye qnc la filosoffa corporativa estipulo melas y pri<ticu qnc una comunidad de 
cmple.adoe eatobloce. De ella ae dcopm>dorú pril:ticas y patrooco de coaducto. 

Wieuncr (1990) p. expresa •Cultura es vista como un unificador 90Cial o normativo quo mantiene una 
orpnizacl6a c:obeiiiooada. Bata expresa Jos ideal.ea aocialea o valote1 y Ju croeociu que los miembros de la 
or¡ani:r.aciOO comparten. Estos valores o pa.troocs de crccocias 1011 maniftatadu por sCmbolos, como mitoe 
rituales, historias, leyaidas: y le11¡uaje especializado.• 

6) ORJENTACION DE LA CONDUCTA Y BUSQUEDA DE SIGNIFICADOS. 

Para los miembros de Ja orpnizacióo, la Cultura Oqanizadonal, debo orientar tu acciones cotidianas, ea 

tanto que maneja los valores y creencias y IOIJ haco cxplfcitol a lllVée de loa rituales, por lo qUtl todos Jos 

miembroe: 800 capacea de uimilar cualea 900 lu 1C:Cioocs a realiur y que IOQ aceptadu y cualea no. 

Deal y kenncdy (1986), indiean qUCI loe valorea tK-.i IOI cimientol de la cultura corporativa ya que dan un 
aoatido do dim:cidn c:omilu pan. lodol los empicados y ..iabl-. directri""' poro su oomportamicnto. 
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7) SATISFACCION BN LA BUSQUBIM DB SIGNIFICADOS. 

Andnde (1989) "6ala al rerpocto, que la culturo: 

• Orienta la conducta de 1US micmbroe 
- Puede atiafacer la noceaidad do hdaqucda do 

1i¡nificadoll en el tnbejo 
• Afecta todos a los niveles de la organización 

Scbcin (1991), confirma dicimdo que tu uunciooca compartidas (valores y creencias), IObro todo provceo 
si¡nificado, estructura y predictibilid.d en la cooducta de los miembros de la or¡anizacióo. 

La Cultura como 1e ha visto, i.mplcta en todu lu accionea de los miembros de la or1anir.aci6o: orientando 

1\18 comportamientos, brincUodolc significados, permitiendo predecir conductas. Y a la or¡ani?.aCióa le 

permite: adaptanc a lu demandas extemu ain perder cobesi6o. interna; influye Cll. la efectividad de sus 

logros de objetivos, favon:cc la identificación de sus . miembros y unifica criterios para la acción, eo. 

concreto Ja hace una empresa mu •exitosa•. 
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1.6 MODl!LOS DE ANAusls y DIAGNÓmco DE LA CVL'ltJRA ORGANIZACIONAL 

El eobldio cultunl que oo ha bocho do las or¡IUÚacioom ha 1leV1do a - dif.....,teo modeloa con el 

objeeo do aplicar el bocho , flldlilar su erpodcldn 1 -.,....mar loo ttilerioo de -"'lisio. Ademú do 

que favorece el • inferir la cultuB de la Of'laoizxÍóa, como UD todo & partir do 1u paula culturalea que 

tenpo ea comlln.,. oubsistemaa" ,(Andnwle y Slnchoz 1987). 

Oucbi (1982 p. 70 ), define un modelo como •.,,una abslncci6o do la realidad. Es un va¡o intenlO por 
definir loa rup mu importanteo y dillintivoo do una cou, coo el objelO do podct e.piar flcilmentc au 
ain¡ularidad •• 

l.& mayorfa do loa aulOtt>o que eatudian la cullura or¡¡anizaclonal, proponen olemmtoo comunea para el 

ldliai• o dia¡rMWioo do la mi1m1, coincidicodo que '*°9 proce&OI 1on elementales para la planeaci6n del 

cambio. 

A continuacióo 1C describco. al¡unot de loa modeloa mu rcpreaentativ01 para el aúlisi1 do la cultura 

orpnizAcional, que podñn - adaptadoa a lu canictcrúticas do cada orpnización para podct obtcnu un 

ID'1isi• y diapóltico mu o meao11 profundo, 11C1¡d.n se dNee, aplicando la metodoloaCa que rosulte maa 

acorde al upecto que oo analice. 

Loa aulOtt>o ea ¡meral hoblan do loa npectoo a revisar , pero no do la mctodolo¡fa a aplicar, la cual podnl 

oor decisión del que ba¡a ol dia¡nóolico. 
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FACTORES DE ANÁLISIS CULTURAL 
F'lons, Malpica-s.ntiballez , 1980 

Sín plantearlo ~plfcitamcnte como un modelo de Wliais de cultura orpn.iz.aciona.l. laa autoru, proponc=n 

nueve aspectos davea pu-a el diapdetico de la cultun de una or¡anizacióP, explicando cada uno de eU01 en 

Jo que ee rclieie a Jos ttlemgtlq! • observar en cada uno do Jos puntoe y Ja importancia que reprgmta pcrm 

la °'plicscidn del fcm61DCbO cullWOl en d&nninada or¡¡anizaci6n. 

I .·ACTITUDES: Lu actitud.. como ealructutu cambianteo dinlmicu y a través de ellu 
puedo idMtificane o prcdocinc la conducta de un individuo,, ll.lcmú se consideran como 
elementos univenalee do Ja culb.Jn. 

2.· VALORES: No 800 fijos e inmutd>Jea, si las c:ultu.ru y sociedades 800 dinimicas y 
cambiante& y loe val<>f'el como parte do la culnu., Jo BOD tambiái. 

l.· INTERESES: Los inletesCS son una man.era de. unificar la conducta de 105 ¡rupos. 
·Si eUoe hlccn subtristir la or¡ani:r.ación, han cumplido su función. 
• Si hay falla de oumoofa entnn en conlliclo. 

4.· ILUllTOS: Pomwo de oooducla que han llegado a institucionalizarse debido a su 
repetición. • El bQ>ito es la ¡na pieza reguJadon de Ja sociedad, w mas precioso a¡ente 
COlllUVldor" P'lr· 67, 
Los Mbitos son autóoomos y djfrcilme.atc modificables, son indicadores de 1• forma de 
vida de una pe.nona o comunidad y nos dicen a que grado Ja ¡ente so ha ~udo e 
i.nvollJCl'lldo ea una aociodld cambiante. 

S ... TRADICIONES: Conjunto de ideas, valores y coaocimicotos que 80 transmiten do 
una geaencióo a la siguiente. Las tradiciones son cesúmonios culturales que noa remontan 
al pasado. 

6.- COSTUMBRES: Forma de actuación aceptada sociahneotc, norman la conducta y snn 
parto de la cultura. 

7 ... NORMAS: Coqjuato de supuestos a creenciu oomunec a un ¡rupo, Sirvca para el 
control IOCial. 

s ... IDEAS: Rep1cseot-.;iooca místicas, desli¡adu de la experiencia. 

9,· CREENClAS: Forman parto de la filosof!a de lo vida del individuo. 
El aisiema do crccocias ea un ¡rupo de creenciu y actitudes que giran alrededor de valores 
o cosu, coasidcndas importAn.tes. 



MODELO DE DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
(DEAL Y KENNEDY, 1986) 

llslol 1W1ore1 ca .u public.ci6n ~CULTURAS CORPORATIVAS, mdlzaa un ""'11ais cualitativo do 

lu orpajzaciooes utilizando tkaicu do consultoría, empezando por la oblervaci6n directa, revisión do 

documm.toa y la inlcrlccióa con et personal de la orpoización, y definen un modelo a 1eauir para el 

amlilÍI y dia¡n&tico do la cultura or¡anizaciomJ. El cual en un primer acercamiento a la or¡aniz.ac:ión DOI 

puede aportar elcmentoe valiOM>1 para ubicar la orpniacida fimte a la que ac mcueotn. uno 

1.· ESCENARIO FISICO: Obeorvoci6n do inatalaciooes, (edificios, oficinu), .., cloodo 
lu difonnciu que oo .-Van do deportammto a cleparUmento ya indican al¡o do la 
cullunl ea cuanto a cual .. IOll lu prioridadoa do - orpnización. 
• Lu diocreponciu por la fonna m que ao dispooca loa aitioo do trabajo pota diferentes 
cluoa do emp1-loo .. .a1a1 808U'" do una cullunl d6bil o fra¡mmlada" p. 139. 

2.· LO QUE LA COMPMIJA DICE DE SI MISMA: A trav61 do informoa, boletineo 
memoranda, circulares y toda comunicaci6a merita, que aenere· Lu cmpresaa do cultura 
viaoroa CID la mtdida eo. que el IÍltCma de valoree es importante, al i¡ual qua sua 
cmpleadol, loe exalta COCIStantcmeotc hacia afuera do la or¡aniDci6n. 

J .• CONGRUENCIA ENTRE LO DICHO Y HECHO: Ea importante obaervar si lo 
que la compdta babia do a! millllA hacia el exterior .,. coopucate a lo que eo vo ea la 
cmpmm, ea cuanto al trato al pcnoml; o importancia de IOI vaJores y su 
operacioaaliz.aci6a. 

4.· TRATO A LOS VISITANTES : Obaorvar como ae 1 .. rocibo, 1i el trato es i¡ualitario 
a difcrmtc. visitantes, ai existc:a rituales que cubrir. 

5.· PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA: A través do entrovistu 
coo el personal coooccr la impresión que ticoeo de la empftlll, con prcpntu acerca de: 

• La historia de la empresa, ¿ por qu6 tiene 6xito la compañía?; qui6lea: trabajan en. la 
or¡aniacióo: como se asciende; que clase de lua:ar es para trabejar; c.ómo es un dfa 
ordinario. A través do cato so pueden decidir, valores, ritual ea, norma.a, cte. 

6.- OBSERVAR HACIA DONDE ESfA ORIENTADA LA CULTUJtA: Si la empresa 
C6la diri¡ida hacia adm.tro o si su prioridad es la ima¡ca qua tecga al oxterior; lo anterior 
teodd mucho que ver eoo el interés que ten¡an ea el recurso humano. 

7 ... ASCENSOS: Obacrv11r pre¡untar ¿ qui6nea &00 loa que pro¡resan ea la emprma y 
¿qu6 '" lo que debon hacer pota proa-aé!: cuales &00 loo facto"" clavo pota el pro¡rooo 
(habilidade., intcli¡eocia, anli¡Gedlid o lr.altad al jefo. 

8.· ANTIGÜEDAD: Tiempo promedio en loo puesto• y tiempo en que 1C tarda en 
ucmdorel personal. 

'··CONTENIDO DE LO QUE SE ESCRIBE Y DISCUTE: Al RVisar el contenido do 
loo mcmormda o cin:ularol y eocuchar lo que .. dice m lu juntu ao puedo decidir lo que 
eo importan!<> ea la orpnizaciooeo (val""")· 
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10.· JUSrORIAS Y ANECDOT AS: Do loo r.cion.. mu imporWit.. por llDOlizar ya que 
encierran ea ai mWma l<>1 valora y evotucicSo de la empre.a y la percepción que licuen 
loo mlembroo de la or¡miza<ida. 

Para esto. autores, coa bue ea su experiencia. cualqWer comportamiento verbal o no vert.1, asf como 

cualquier cecrito, almbo101 rito, etc. ca: clcmm.to importaltc para integrar un dia¡nóstico do la ~tura, de 

ahl que no e1 un modelo limitativo ai no quo al contrario deja abierta ta posibilidad do incorporar cualquier 

elemento extra que do información, U( como do aplicar cuaJquier t6cnica que permita obtener informaci6a. 
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MODELO DE AN!LJSJS CULTURAL 
EDGAR SCBEIN (U&!) 
(dtm1-, 1HO) 

Scbeia, es uno de los autorel quo mayor interle ha domotbwlo por el Doarrollo Ot¡an.ÍZACional, 

Coaaulloría de Proc..... y obon por fa Cuftun Or¡anizaoional, 111 enf- y perticufanna>te su modelo ea 

si&Um.ico, y coa.aidcra por 11D.1; r-rto el Wlilis l<>1 flCtorte intemol que i.ociden m la cultura y por otn la 

mecodolos<aaoplicar 

FACfOllES INTERNOS DE AN!LISIS CULTURAL 

1.- LENGUAJE COMUN: S. impottante obocrvar 1i oxlate un leo¡uajo quo eo t!W!Ojo on 
toda la cmptta o si elle es un punto qua iaterfier. ea la inte¡ncida interna. A mayor 
f<lljllajo DD11llln mayor iatepoc;ida iatoma y mayor co~mto de la cullutll de fa -2.- lllONTERAS DEL GRUPO: Difcrenciocida claro mtro loe quo petlODOC<>ll a la 
orpnizacida y qui&>OI '""'1 afuera de olla; ya quo eato da uo nivol de id<alldad y 
~la may0< y por lalllo fortalocc fa cullutll do fa compaftfa. 

J.- INTIMIDAD, AMISTAD Y AMOR: Como ao maoejan !al rollw:iones 
inteipenoaales, ai la orpniuclda, normaliza o no aJ respecto. 

4.- PODER Y STA TUS: Cuales IDD loo olcmenlol clavoo para conae¡uir poder y status y 
11 la or¡aniuclda tiene crilotioe y oormaa quo IDI re¡ufen. 

5.- INCENTIVOS Y PENALIZACIONES: Cualoo comportamieolol IDO acepladol y 
premiadoo y cualoo "'"' rocliazadol, "6lo8 upocto reílejlD clU1meote IDI valore1 do la 
orpoiDclda • 

. '·· IDEOLOGIA Y RELIGION: So refiero a la cerlldumbre quo propon:iooa la 
orpnir.acido ante hocboa inexplicables, a trav~ de unos valorta bieo dermtdoa y 
b'lnlmitidoo. 

Terminada la obeorvacido. y Wlisis de e5tol factores inremos, el autor propooa la Diplentc metodolo¡(a 

para el di.a¡oóHico, coof'onnada por nueve actividades. 

DIAGNóSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

1.- EV ALUACION SUPERnCIAL: So rofiere a la evaluacida realizada durante ol 
primee contacto con la or¡UÜDci6n donde se obeerva como ., le recibo al visitante: 
docoracida. del lu¡ar; ambiente formal o informal; lenguaje técnico coloquiftl; movilidad 
del pcnonal m los e8f*iOI de la or¡aniz.ación; innovaciooea; &úui1 ea la calidad¡ 
upo1ici6n ffaica do la filOfOffa y valores de la or¡anizaci6n. 

2.- ATENCION A LO INESPERADO: 
- Ponnalidad ca o1 Ualo, otdea do !al COiia 

- Co1111ictoo ln~ o iatemivef01 (como ao perciben o ee roílejan ca ol ttato 
diario) 



-Polllicu do penoaal: Sueldo<,_¡.,.,.., 
enlt<IWllionlo.(p=cpcida del penooal) 

J.- LOCALIZACION DE UNA PERSONA MOTIVADA: Se refiero a localizu una 
persona que est6 lo sufacicntemente comprometida y motivnda, para que ayude· a conocer 
actitudes y comportamienloe del pen;onal, 

4.- EXl'LORACION DE SIGNlnCADOS: Modianlo ca!Rvistas al personal, 
cooocieodo hillloriaa quo permitan deducir acti~ y ambienlo. 

s.- FORMULACION DE HIPOTESIS: En relac:ida a lo oboervado bula el momento. 

,,. COMPROBACION SISl'EMA TICA DE HIPOTESIS: A tniv6a do ea trovistas 
profundu Ralizldaa a ln8 nivelea do la empresa: diroctivos y profesionales (nivel alto), 
intermedio y bajo. P.ara uniíonm.r informacido so tieoca. ltSpClcto8 búicos a cubrir ea lu 
eatrovlstas profundu. 
•) Procodoncia del colwlUbdo 
b) Nalunleza do m lnlhojo 
c) Deacripcida do proyecloo clave on loo quo ha participado 
d) lmpresioaoa de la emp1<18 f., di=clda 
e) P1- a IUluro 

Loe upeictoa a deducir a trav61 de Cito IOD.: Atm61fera de trabljo, imagen corporativa, 
comuolcaciOOel inlerpenooaJos, Oltruetura y proceso de la or¡an.izaci6o. 

7.- DETERMINACION DE SUl'UESl'OS SUBYACENTES: Scbein, propone ubicar a 
Ja empresa ea fw.te:i6n a cinco di-.osiooes. 
- Relación do la or¡aniuci6o coa el entorno (crisis y evolución). 
- La or¡aniucida y la llaluraleza do la realidad eepocial, lomporal. (como so toman 
decisione1 estrat6¡icu1 ai., orientm al preeeote o al futuro. 
- Naturaleza humana. ldmtificar b&oce, villanos, qui6i dcstsca, critcrioa do selección y 
promocida; cdmo ae evallla el desompdio. 
- Naturaleza do la actividad humans. Cómo ha ecfrootado problemas la or¡anización y el 
papel de la cul111111 on ello . 
.. Naturaleza do lu rcbcioncs humanas. Cómo se valora al recurso humano; fuentes de 
poder y caati¡oo. 

8.- AFINACION Y MODIF1CACION DE LOS PATRONES DE CONDUCTA: Do 
acuenlo con laa hipóteaia preliminares, corroborarlu, modificarlas o proponer otru. 

'·· DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL: En base a los 
padmelroo aelecciomdoo pon evaluar cada problom.f.tica, esta puede aer global, por 4-, 
por nivel, por individuoe y por procesos. 

Como puede oboetvarso el dia¡nóatico de cullllnl implica un pro<e&O que puede parocor largo pan loa 

directivos de lu or¡an.i..u.ciooca, y que debe ser com.idetado ea la planeacido. del cambio de cultura, de no 

eer as/ ao com el riee¡o do tomar dcci1iOOC1S apresurada sin cootar coa un SUlteo.to, producto dcJ prooeao 

do dla¡nóatico. 
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Loo modeloo -todoo para el Amllllia y Diqnilotico do la CUitura Orpnizacional, adn c:uaado IDIDejen 

nomeoclatura dir.....,,., y lllaque hocen míui•.., dir.r.ar.. -"'" de la or¡IU>iDcida, in-tan .iaunoo 

punloo m comdn, A c:oalÜlllllCÍÓll .. .,._,ia un cuadro doado .. concaitl'UI los upoctoo que JIWll!Í"" loo 

.wor.. rovilodoo, y .. cluifican para linee did.icticoo m -"'" MATERIALES, ESTRUCTURALES, 

SIMBOUCOS Y CONDUCIUALES, ya quo - m¡lobon la mayoría de loo íactoroa prop....io. por cada 

uno do ellos 
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En relación con los aspectos materiales, los autorca con excepción de Florea y Malpica y Scbein, le dan 

una importancia al anilisis de tos aspectos de instalaciones y equipos, ya que estos nos puodco indicar la 

con¡rucocia entre lo dicho por la empresa y la realidad. Ejem: Si la empre&& dice que et cliente t.a lo 

primero y lu i.astalacioncs doodo sc le recibe son incomodas o descuidadas, esto puede mostrar una 

incon¡:rueucia de la empresa; i¡ualmeotc si el •sJo¡an• de la empresa so refiere a Ja npidcz de la cotre¡a de 

un servicio y loa equipos que usa son muy viejos y poco productivos, es difícil que pueda dar un servicio 

ripido y de c:oliibd, lo cual serla una coolndicci6o tambifn. 

Por Jo que toca a los aspectol de atructura, el tipo de normatividad, los aspcclol del ejercicio de Ja 

autoridad y la aplicacidn de premioe: y cuti¡os IOll 106 puntos donde los autores coincidco nos dan la pauta 

pata quo junto con los otros aspectos meocionados ., conozca el tipo de cultura que enfrentamos; si es 

demasiado rl¡ida o no; coo un lidcraz.¡:o autocritico o diferente y el saber lo que se premia y castiga nos 

n:Oeja claramente loa valores de la empresa. 

En Jos aspectos sbnbdliCO!I eo acneral los autores coinciden en que la filosofía y los valares son los 

aspectos búicos que noa: indican la cultura de una empresa por que c1los, sean eKplícitos o no determinan el 

comportamiento de Jos colaboradores en todas Ju actividades de la empresa. 

En los aspectos cooductuales varfan de autor en autor, sin embar¡o se n:fiercn b4.sicamentc a la manen de 

relacionarse los miembros de la compañia y al tipo de lenguaje utilizado y ea ¡¡:eneral su¡¡:ieren prestar 

atención a todas las cooductaa que se observen por parto de los miembros, ya que eo todas podrenl06 ver 

reflejada la cultura do la empresa y deducir sus valores y crecociu. Otro punto importante es el de Jos 

ritu.Jca do la or¡:l.Oiz.ación ya que estos no eon mas que Ja dramatización de los valores de la empresa. 

El hecho do que la mayoría de los autores coincidan en que estos elementos son significativos para el 

adliais do la cultura, so refiere quizJ, a que a trav61 de la obscrvacidn de estos elementos m una 

or¡:anización es poajble realizar un diagnóstico hllsico de lo que es la cultura en esa organización ya que 

ca¡loba: los aspectos f'lsicos y palpables (inslalacioncs, lccnolo¡fa cte.), el deber ser de la or¡anizaci6n 

(normas y procedimienlos), lo emocional y proíwido de la empresa (valo= y filosoffa) y la ÍomJa en 

como se manifiesta en d actuar cotidiano (rituales y costumbres). 
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1. 7 aJL'l1JRA OllGANIZAQONAL Y DECJ1VJDAD 

Al llll>lardo la ~do la CUltun Orpaim:laml (ver 1.5), oo afirmó que la cultun •.., olemmto 

que coalribuye al últo O f'ncllo do ,_ - C11 f'uacidn 1 la ofoctividld que tope pltl c:ome¡uir 1U1 

...tlldoo, ..-. oo dijo que la culbull -1DCimll debo -villa como ua podorooo lqndioale p1t1 el 

Cllllbio 111 la orpniDcida, cambio que prd<:Ddo llo\v 1 la modomldld, lo cull illlpllca m primer tbmiDo 

el ~ .. perfil - 1 _,.. orpniDcicmM que ... condumm bloia .. olectividld 

orpaiDcioml. 

Hlbllr do 1m1 Cultma do Efectiridod, conduce 1 cuatro upoctoe, (IDBX, 19111, p. 25): 

·>-el doourolJo do- ...UC-compotitivu m el mtomo atobo!. 

b) Aai1iar .. cambio do liiodo ... ""' .,...u.:;-
c) Olnmtiur la obtmclda do rooullldoo 1 ..._.,plim 
el) POIDlllllar el deaurollo penoooal, do or¡m1zac¡,._ y oquipoo do tnhojo efectivo. 

Pin elll lavOldp:ldn oo llllDOjañ como er.ctivldad, el cooceplo D11DCjodo por el Imtiluto do Bfoctividld 

XABRB (IDBX) 1991. 

EFECTIVIDAD• EFICACIA + EFICIENCIA 
Lopv ....,ltadoo baci...00 lu coau bim 

EnCACIA - Hacer 1a1 coou c:omctu (loaru r<OUltadoo) 

EnCIENCIA• Hocer w ooou conocU"*1IO 
~ lu cosu bien) 

Bl hablar do empreau •wtoua•, ad.oque no ea un t.!'.rmioo objetivo, ya qua cada autor puedo cotcodct 

difenmto lo que sl¡nl6ca uaa orpniDcidn oxilou, ooo romilo a lo ox.,._Jo por autora1 como OUchl 

(1982), Pelen y Walennan (1984). Pucalo y Alhoa (1984). Deal y Kmnody (1986). IDBX (1991) y 

Deoiaon (1991) aobre or¡aoiacioom que bao alcanzado R&Ultadoo favorablca, tanto ca el .....,.to 

ecoodmico, como m la latiJf1eei6n de 1U1 intc¡n.otcl, uf como ca la i.ma¡ea que proyectan hacia el 

exterior. Y la mayorfa do IOI autorcl intcrmridot m la cultura. laboral, ea alaún momento te reficnm a la 

Rlacióa quo ox.ilto mtre una empresa que se preocupa por manejar loe upcctol cultunlea y la efectividad 

do 1111 ...Wtadol m el mu amplio omtido del lámina. 

DcalJoa (19111), eo un autor que ha -.ito formalmmlo aobre la rolacldn e im¡ioclo do la culbull 

orpnlzacioaal m la efectividad do la or¡anizacidn, lo cull resumo cu cuatro hip6C'8is: 
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Hir§'=i1 dp la rmr¡g"Mi'• una c::u.ltura couisltldo mta uociadli coa. ll»jor rendi.mieato, 
_...,_ acono pl&mo. 

Hjp6teú do la ,!demelñtMleef¡ la cultan. debe evoluc:iour y .., fle:dbte aLn ~ 
priacipioo Mlicoo. 

Hips1lmie do la MW6p· w miáda. clan. y combtmte coa lo9 beebol favonco una 
or¡anlza:ida .... .-... 

El mbmo IUlorobliCll6 ,_,,;.;e do conc1.a.- do fu bi~ planteadu. 

• Loo alroo nlvob de pmticipoti6a .,_ 1111 - do propiodod 1 ._..&ilidad bici• la e-. y Ollo 
....... del tipo do cullura. 

• l!a cuonto a la..,..._ que debo DK>alrar la culbua orpnltaciooal ooo loo bochoe iDdica que • ... fu 
-W y loo valorea l\mdammlalm para ,_ orpnlDcl6a tialea que _, .., ealndio acuerdo con 
polRlcaa y procodimi...roo ...i.., si el - .,._¡a¡ quiece - "" alto pdo do inlcarocido y 
coonllnacida .... (p.I). 

La inc:omiltencia - Ice valonoo acloplodoo '1 pnotico naJ tieoclo a "*1llllt el 1<C1tido do compartir, 1a 
inteanocido -va ., la c:oaaialmoia que oe¡\111 - pootura .... rolacioaada """ la oroctividad 
Of¡lllizaciooal. 

Lo ldoal .,. que .., una primn ~ 10 pnimovi- laolO la porticipacida como la coa.ittoncia, a>!Pt¡uo ba7 
quiáloo ...,ionn quo puedo Uovano a cabo el cambio mlaquo no oo cl6 tal nivel do participacida. 

• Soliro la adaptabilidad, oeüaia que dol"'1 doaanollanlo 11<1! tipo1 do habilidad"' para adoplane: 

- fhbilidad do porcibir 1 ,_... al ambia>lc ootemo 

- Habilidad para reopoador •loo clieatoa intemoa 

- Habilidad pua .-.uctunt 1 teinslituciooalizar una ..,;o de comportamientos y procesos quo potmiteu la 
adaplacido do la orpn1Dci6n. 

Sobro la misida, .,.... que • u mi.ida da propósito y -tillo, asl como tambiin una 8Tall cantidad do 
rw>oe& no ecooómicu por laa cualoo ol lnllajo do una orpoizacido .. impotlantc" 

La miaidn oíroco dinlcclcla y molaa clasaa pon toma do clocisioooa hacia dooclo va Ja orranizacido. 

Pinalmmtc coocluyo: 

- Pamcipocida y adlplabilidad • rolaciomn coa la Oexibilldad y cambio 
- Coaailtcacia y Misida CCD11ovaa a la Ollabilidad do la orpniDlcida 
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Como oe .-.... Ja efectividad que 1c11p o que - alcaonr una ....,._ es Importante f'ueote de decisido 

para Ja creocido, modificación, ~ronamlealo o mantmimlento de una cultun, punto caitnl de Olle llabajo. 

La relacido que .. iste - cultun or¡aniacioaaJ y efoctividld ea UD upeclo amular, dado que el ini.t61 

por el coaoclmlmto, .,i-ión y/o cambio de Ja cultun, implica btaloce< una orpniacidn para 

c:codyuvar al topo de .,. obj«lvoo y pon 1..- 111 efoctividld. 

En - capRulo oe revU6 Ja importancia de Ja Cultun OrpoiDcional dentro de Jaa ....,._, ya que afocla 

todoo loa upecloa de Ja mioma y r.vo..ce o DO Ja ""'liuncido de todoo ..,. miembro& y permite Ja 

difeRaciacida de una or¡anizacl6a coa olla. 

Se hoce Ja dif'ermciaci<!G de Ja cultun deode un punlo de vista antropold¡ico y ou trupolaci<!G al ambi«lte 

llbora!, uf miamo 1e defincm IU8 elemmtos mu i.mportlntCI, como IOll loe valoree, creeoci.u y fila.olla y 

te babi. de la manen como eo manififlltan a travlil de loa Blmbo101 mito. y ritua1e1, lo quo permito 

coaoc:ala. 

Se preecatan tambi6o I01 modelOI que oxplCcita o implCcitamcnre oxiate.o. para el conocimiento y dia¡udstico 

de Ja Cultun Orpuizaclonal que puede .., punlo de putlda para Ja planeacido de una inlerVeaci6n aloba! 

coa viltu a la modificlcióa o rcfmumimto de la Cultura Or¡miuclonal buacmdo un mejorunieato eo la 

efectividad de la empr'CI&, punto importantlaimo para la IObrevivcacia y desarrollo do la misma 

Por dlümo ac incluyen una &erio do rccomendacionea para oo caer en errorea comunc1 al analiz.ar una 

orpnizacldo, la cual"" ""' aoilalodu por Pedo (1987), y que puedm dillorwionar el an4liais de la cultun · 

orpolzocioaal, ... cual fuere el modelo o penipectiva utilizada y que DO cloben de perdone de vista al 

teleccioou un modelo de anüi1i1: 

1) Reduccioniamo peicoló¡ico: No es suficiente ralizar un .mliaia de la 
orpoillcióa deode ol punto de vista psicoló¡ico si no que debe 
ampliano utilizando los fundamcalOll de lu cieac:iu eocialce, 
(110<iolaafa, antropoloafa, etc.) 
2) l!sttteotipÍ51no: Alauaas empresas hm iomado los conceptos de 
cultun. or¡anizacional de una manera muy dema.¡ó¡ica lo qua lee hace 
caer eo estereotipos quo nada ticnco que ver con la empresa 
3) Malincbismo: En alauaas or¡aaizaciooes pieficrea adaptar modelos 
para analirar, diagnoeticar o cambiar la cultura que no correlpOlldcn • 
nuestra idioecincracia y que por BCI' extn.ojeroe consideran que son 
mejor, lo cual puede BCI' un error incolteable. 
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5) Uknucioaollsmo o potrioterümo: PO< el cootnrio IO. puedo CMt ea el exttemo do 
comiderv que oolo lo que • ·-eo lo mejor y ealoOCel • .. deja ver el booquo por ver 
-~·. 
6) ldoallamoo cultunlca: OUo utmno oo - que aolo lo que comopoado a los valor.­
- a la cooquiata aoo loa que dolJon prevalocer, lo cual lam¡>oco • v'1ido ea --· 
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CAPITUL02 

CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 



• El cambio es una ley que 
N!Ctsariamente t/elll!n que telll!r todas 

las cosas, ya que de alguna manera 
debe existir para la continuidad" 

Marx ,1867 

Bl cambio cuJtUral debe 1et un procceo planeado que visualice hAsta donde-. posible tas implicaciouca que 

tiene el entorno llObro la orpniz.aci6o, y ea Donde previo mfliai• se direccionen adecuadamente Jos 

esf'uerml do cambio que'° realicen. 

En ol """""'"' capflulo .. analiza ol ootomo oocio- ecoo6mico mundial y algunas implicacioocs pan Ju 

or¡uliz.acioocs. Así miano ae habla del proceso de cambio, haciendo mfuis en la importancia de UD 

dia¡n6otico previo do la cullw'a. 

Postcriormco.tc ae exponen al¡unoe modelDfl de cambio de Cultura Or¡animcional que pueden ser utilizadoa 

y combinados para crear el propio, •ac1 hoc• a la or¡aniz.aci6n. 

Por illtiloo .., discute ol pope! que puede jugar ol poicdlo¡o ca el pr<><ao do cambio cultural y las 

habllidadea que lo favorocea junio coo las que debcáa desarrollar pan ..,. soporto importante del mismo. 
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2.1 EL EHI"ORNO SOCIO- ECONOMICO Y EL CAMBIO CIJL'l'lJRAL EN LAS ORGANIZACIONES 

l!xlllloa divcrsu lmdeoclu do ordea 10Ciol y ocon<lmlco c¡uo ..un dclennlnando gnndeo cambios ea el 

mundo. 

Núobitt (1993), ..a.tabo doodo 1982, .., 111 libro Meaateodcacias, lo que dcaclo ou punto do vüta aerfan los 
c:ambl01 do loo olloo 80'1, (se moaclOOID lu mu importan""): 

1) Sociedsd indualrial a oociedad do información 

2) Ecooomla nacional a ocooomla Dllllldiol 

3) Cenlnilacido do los aobiOl'llOI a ck«:eolrllizaci<la 

4) Domocncia n:ipttiecntativa a democracia particip&n.tc 

El mlnno autor ocilala ai ou libro Mcpl<odcaclu 2000 (1993), los aspcctoo que influida mú ea 101 
cambiOI del mundo al entrar al nuevo aialo: 

1) Boaama mundial de loo allm !IO, que el autor atribuye a la alobalizacido do mcn:adoa 
y a la IUltituci6a do un proteccionismo por WIA libertad comercial, ademú do que 
comiden que los upcctos ocon<lmlcos prcvolcceñn llClbR IOI in,_ polnicoa, y la 
perra kDdeñ a ICll' un concepto 00.Clcto. MI miamo 8C&Ja que Ja ventaja competitiva 
tanto de lu nadooee como do tu or¡aniz.aciOOM leÓD loe teCUnl09 hWDAD<M. 

2) BI renacimiento de lu arús como un rc¡reso a lo espiritual y como una muy bucaa 
fuente do ne¡ocio. 

3) Socialismo de mercado libre, •A medida que alobaliamoa nucstru economlu, IOI 
individUOI 1e vuelven mú podcroaoa y n1's importantes do lo que eran ea Ja En 
lnduatrialº (Núsbitt, 1993, p. 19). 

4) Estilos de Tida mWtdinles 1 nadonalismo cultural ºFrente a la crocieale 
• homo¡eoeiz.acióo, todoa tratuemo. de conservar nuestru identidades, IWl reli¡iosu, 

cultutalm, nacionaJea, lio¡üCsticu o nciaJce• (Naiabitt, 1993, p. 130). 
Lo anterior rcsulta de vital importancia para mtcnd« loe cambios culturaJea eo. tu 
or¡aniDclooea, y la evolución do loe sistemas de valorea: eo la sociedad. 

S) La priHtizaddn del Estado benefactor, situación que helDOll venido obaervando en 
nuestro pare ea Jos illtimos años de 1115 empresas estataJea a menos do 700. Eato se 
refleja en lu nuevas relaciones do tn~o, basadu mu en la efectividad que en 
p~ionismo que proporcionaba el aer parto del estado. 

6) Au¡e de la Cuenca del Padrico "Hoy la Cuenca del Pacifico oxperimeata el periodo 
de mas ripida expansión ec.ooómica de la hiatoria; cala creciendo a una velocidad. cinco 
vcceo mayor que la do la rcvolucido Industrialº (Nú1bi1t, 1993, p. 162). 

7) El decmlo del Udenz¡o femenino, comidenndo que la tcruleacia en lu 
or¡miDciODe9 ea coa.lar con J(derci visiooariDI que comprometan al penona1 y c:uideo su 
realización ea vez de un eequema de control y rlgido, laa mujcree por su.a caractcrlllicu 
ponoaalea favorcceo ..ia tmdaicia, lo aaluior coojupdo coo el hecho de que el rol do la 
mujer ca la eociedad eat4 cambiando, da la oportunidasl cada vez mayor a Ju mujcrea a 
ocupe puestos clavea dentro de Ju organiuciones. 
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8) Edad de la Bloloafa IO refieni a la ltadeacia do poder influir 111 loo p- que 
normalmmte por 1U naturaleza onn inaltenblee, como cw el cuo de la i.Dleminacido 
artificial. 

9) ~ nllalooo, lo cual quid, hap reloaw o reforzar atruooa valorea que 
hlblan pcnlido vipacia. 

10) El lriwifo del lndiriduo tobre lu lmllludoooa, ao refieni al hecho do recoooc« q.;. 
los gnndcll cambioa '8lin co manos do Individualidades y oo do instiluciooes o estadoa, 
por lo tanto loa esfuenoo dcbe&in diri¡irao a la polencializacioa do las penonu coa el fio 
da promover mayor calidad en. IU contribUciooca: iodividuatea. 

El punto do villa do Nalabiu, -.11a do ¡nn imporlancia para visualizar las repen:usiooes quo lcodrm ostoa 

cambios en Ju orpnUxi~ y poder planear mu edcct11d•menm el cambio cultural. 

Aal mismo, Andndc (1990), meociona tres situaciODCI del entorno mundial que influyea eo loa cambios: 

1) Calda do loa tistemu toeialillaa 
2) Sustilucldn do la su¡momac{a mililar por la industrial y comercial 
3) Glohalización do meroadoa 

Acorde a 1u mepsendenciu menciooadal eo obacrvan ya loe rri¡uieotea cambios en las or¡anilicionca, 
qui6lee: DCCClll'iamtate osUn cambiando , ¡'UllDdo de ser Of'l&l1iacioncs bu.rocnlticu a organizaciones mu 
flexibles y ea COOltanle cambio que bu8can ~a lu nucvu demandaa dcJ exterior. 
Asl, laa tcodcoclu que oo obee<van.., lu orpnizaciaa.. ooa (Andrade 1990): 

1) Definición y difitaido do la miaida y valorea organiucioo.alca 
2) Prioridad .., la Calidad y .., el Servicio 
3) lnnovacidn y desurollo do productoa 
4) Nuova tecoolo¡{a para la producción (automatización, cuadrillu, el<:.) 
5) o..centratizacidn 
6) Soloccióa y dominio do nichoo mercadológicoa 
7) Evolución do la computación 
8) Acbalamicoto do lu Olllructuru 
9) E.tilos de lidenzao participativo ea Jupr do autocdtico, mayor deleaación 
10) Orienlación al desarrollo do los Rocurtoa Humanoa 
11) ll6truc1Uru flexibles (¡nipos do ....,.jo para proyoctoa espoclficoo 
12) Orpniuciooea pcquciíu con funciOOCI búicu y con let'Yicios extemos para otras 
funciooea no búicas ( nomimi, &istemas mercadotecnia, cte.) 

Nuestro pal• no eo erocuentra ajeno a nin¡una de Ju circunstancias mencionulu y por lo tanto ac han ven.ido 

¡cnerando una aerie de cambioa a nivel macro y a nivel or¡:anizacional do manera cada vez mu acelerada de 

los cuaJce haremo1 refenacia 

A partir do 1983, se inicia un proceeo de apertun a Ju importlciODel, que hace dilminuir el protoccioniamo 

tao marcado quo oo daba a la empreu y que r.vorocla que loa emprourioa no ao inlOreaaran por brindar 

productoa: o lefVÍCioe de calidld, ya que do walqUÍa' fotm1 len.Can un mercado c¡utivo que IDS consumCa. 
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/W milmo DO inie....bo que loo tnbojodoreo estuvienm mejor de lo que la ley w¡fa; ni mucho meoo8 que 

oe alntienn idcatificadoo o co~ con la or¡anmci6a para la CUll p...uban ..,. &el'Vici0<. 

POllcriormmte la ootroda al OATI y actualmmte, la recimte firma del Tntado do Libro Comercio (TLC), 

como parto do la alobaliuci6a. meociomda, oblipn a lu or¡aniDcÍOOf.111 a la modcmizacido. pma elevar 

nivelee de productividad, calidad, raitabilidad y competitividad. 

Sin embar¡o, le6ala B6jar (1988), dado que m1D01 una 10CiodAd ea víu de industrillizaci6o, con una 

anti¡ua colnlclura do tipo a¡rorio, boco que oe dm .,-S.. c:ontrutee mtre zocu wbao.u y a¡rariu, lo cual 

dificulta .. cambio. 

En México, Ja población vive en •ticmpoe IOCiaJCI difermtca:•, lo que hace que la manera de interpretar la 

,..lidad - difermtc tambil!o. 

La poUtica auboruamental preeente ain eo tomo a la modernidad, como objetivo a alcanzar ea el pa!t, sin 

embuao este objetivo do modernización para el desarrollo n.cional implica un choque do valorea 

tradicionales con loa modemoe, lo cual puede ¡enerar ao¡wtia , derubicacidn y crisis que ao refleja en una 

alta resistencia al cambio como una mtnera de rcdinmci6o de ideatidad,(Alduncfn, 1986). 

Como parte do la cstrate¡ia de modcmiucida el aector ¡ubcrnamcDtal do manera oficial, ae6ala a través del 

Pro¡rama de c.p.citaci6a y Productividad (1991), que el m¡lobamieoto comercial al que cada vez aoa 

vcmo1 aujetoe implica un cambio para la modemi:r.aci6n y la productividad, a trav6e do la educación y el 

cntrcnamicato constante, no solo en habilidades y co conocimieotoa, sino que tambi&a se deber6 trabajar en 

1ituacionee do 1C111ibillzaci6n para la adaptación a tos cambi08: todo esto orieotado hacia el incremento de la 

productividad y calidad. 

• En ata tarea so comiden.tí al factor humano como un apoyo búico do la modemiz.ación 
y pivote cmtnl do la productividad ••• a fin de que no 1610 ac fortalezca su formación 
tknica relacionada con su función, lino · que adomú MI promueva su or¡ullo e 
identificaci6o. con la tArea cocomeodada, ul como su vocación de servicio a la BOCicdad•, 
(Pro¡¡rama Nacional de Capacitación y Productividad, 1991,p. 47 ) 

Adn eo. cJ eoctor oficial se propone modificar cstructuru y procedimicotoll, de tal forma quo tu 

or¡aniDCiODC1 del sector pdblico y paraeatatales sean cficicotca. 

• Coa el propósito do promover el uao oficieoto y eficaz de loe rccuraoa del ecctor 
.,..-..i, -' ncceoario un cambio colnleturul de lu catidadco pilblicaa, ya que la 
modonüzKl6a de lu lnduatriu lnldicionalea depoode de la 1UpenCi6a de loo reugoo 
tecnold¡icoe y do orpniación , lo cual obli¡a a su voz a establecer compromilOI de 
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productividad pota reducir COlloo y pota i.ocromontar ia¡reoos. • (Pro¡rama Nacional do 
Modemizacida do la E-Nblic:a 1990-1994 (1990 p. 28). 

En llltima instancia oo protelldo que las imtituciooes ...,, coosidedd.u y administradas cómo empresas y sus 
directiv01 ae cooduican como emprea.rioa, • ••• quo posean mentalidad abierta al cambio, Mt6o coovencidoa 
de la necesidad de actudiZUIC permaneotemcate y cueotm coa la capacidad l6cnica, ima¡inacida y 
dinamismo pota hKel' mu oficieolell las entidades a su car¡o• (op. cit. 1990, pa¡¡. 29). 

Lu coadiciODCI económica que ac han mmcionado determinan ea gran medida la necesidad de cambio, el 

cual ao ve diri¡¡ido hacia un objetivo Moioo: alamar la compdillridad, donde do acuerdo a Oarc(a 

(1992), implica: 

• Ma,or .r>Cimda, eato ce la nclooalidad oc la uipaciclo do roclll!IOO. 
• ne.lbllidad pota odaptarao a las situaciooeo cambiaotes. (fortaleza de valores) • 
• ea¡.ddad para dirilir y 111'1.._ 
• &úa"8iu adocuadu m cuanto a ~o do producto, ......doo y tccoolo¡¡fu. 

La realidad es quo en MWco pocas empreeaa e instituciones han considerado como parte de su plancaci6o 

0&tralé¡ica, el desarrollo do pro¡ramas teodicotca al cambio y muchas mcnoe las que han identificado el 

cambio de cultura organiracional como fundamental pan alc:anr.ar la efectividad y competitividad. 

Al¡unu por falta do cooocimimto de su importancia o implicaciones y otraa por Ju propias caracterfsticu 

de la organi?ACión que no pcnnitea que se 1imta la necesidad de cambio 
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2.l EL l'ROCESO DE CAMlllO CVLTUllAL 

BJ procmo do amblo cultunl m Ju Ol)laolacionoo, niquloro do cicrtu coadkio.-, lin Ju cua1 .. ni 

liqulen puedo Uopr a maaifmtano la noc:aidod doJ cambio, o por el cootmio - las que promueven y 

acelonm la --uJad do baoerlo do - propooitivL 

Sdieln (1980), cit lll Pilella (1989), Indica cinco c:oadici°""" lin lu cualoa oo puodo iniciano WI ~ 
5'111111i2mla._: 

1.-~do c¡ueter cambiar Wla situ.ci6o indeseablo o que .. puedo mojorar. 

2 ... PtrticjptcjcSg de penopu clm ea la orglllizaclón (DiRICtivos y mandos intermedios). 

3 ... Fonwido de red de relmciooee de penonu comprometidu coa el cambio. 

5 ... Mveo rmrmhMI cjsmtffiog 'l'M' avalo el proceao. 

- CJlüolivoo claroo 
... A¡entel do cambio extemol e iotcrnoa 
- IWaleocla do W1a plan Ooxiblo 
- Pl'OCtllO de ejccuci6o •rítmico• (equilibrio catre 

npidoz y leutltud, 1e¡iln 1ta nectario 

Weot!cy (1990), babia do treo vertica""' clavo pona iniciu ol cambio cultural: 

1) lnnoytcj6p organir.acioml• Quo implica aspectoe de e&Wctura y nonnatividad quo dcbca ser 
modificadoe, antel o a la par del cambio cultural. 

2) Cl!ll!!!I: Punto clavo, que implica el cotrawniooto oopoclfico de Jos lld.,.. pano poder 
transmitirla a sus colabondores. 

3) Tr!mformgej6n pernonal: Partiendo do 111 idea de quo cultura y personalidad ac cacucntraa 
fntimamentc lipdas, el cambio cultutal, debe llevar apareado un cambio personal ai Jo 
quo 1e refiere sobre todo a acütlidee. 

El autor considera que nonnalmeatc el e4mbio 1e1 eo.foca ea uno de Jos tres aspectos, y su¡icre que para 

Io¡rar un cambio verdadero ep dcbp planw et cambio en fupci6n • !u trpo yertimtet. 

Por olltimo, autoroo como Ouchi (1982), Pucalo y Adioo (1984) y Deal y Keanedy (1986), han eníatindo 

ea todas IWI propuesta, que la condición inicial del Cflmbio cultural, es el interés compromiso e 

inyolucomJmto del lfder de la orMzacjóo eg el cambjo, y posleriormente el lo¡rar catos tia upectos ~n 

todo< loo miembroo de Ja orpniDlci6o. 
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06 IC\lefdo con lo ea:puosto por lot aulORa meacfoaados, comid.eraremoe que el reguisjlo iadj'Pmahto 

p!l1 el cambio p la motivacjón. compmmi12. e invqlucmuicnto del líder de. la orgaojpcj6o y 

potterionnento de todo! lot miembros de la tpigm 

Una otpnlución quo mino Ju coodiciooe1 6peimu del combio podri reafü:arlo de una maacra mas 

adecuada, •in embu¡o debemos cnteador lo que e. un cambio y los proceaos de reeisteocia que 

nol'Ulllmentcao...-.n. 

El cambio se defino como: 

• La modificacida del estado actual que se <b. cou eJ moviuúento de un punto X a 
cualqui., otro pudio quo nunca podri .., l¡ual al anterior• 
(HemJadez, 1987, p •• 232) 

BI fCG6mcno de cambio deedo un punto de vil&a paicol6¡ico ha sido estudiado por divCl'IOI autorcB, de 121 

mu impo<Unteo, Lewin (1951), cit. CD Kras (1991), propon• lrel elapu del proaso de cambio: 

PROCESO DB CAMBIO 

2) c-Mo: So dan nucvoo modeloo de ccoducta 

3) Rtco111•lanlh11ú.: So ha inle¡rado la nueva condllcia 

hf mismo, CGtc autor, determina que eo todo proccao de CAmbio siempre existen dos Lipos de ruen.a.t ea 

jue¡o: 

a) Fuenu r<slrictiYu (inlerDU y externas) 
b) Fuenu molrica (inlerDU y extcrnas) 

La primeru tratadn de impedirlo, y lu se¡uodas lo promueven. 

A mayor Ñoml de la cullura ma.yor resls1e11ci4 al c:ambio. 
A mmor fuerza de Ja cultura meoor rcsiatcncia al cambio 

Lo anterior, rcsulta1' do grao lnscendeocia pan cowiderar co 11 planeacidn del cambio cultural, ya que 

como exprosan Deal y Kcnn<dy (1986), la C1lltura ea la barrera mas impolWlle para el cambio, micntraa 

maa fuerte ea la cultura, nw ditrcil ea cambilrlA.1 (mayores fucnu resuictivu, intenw o extcrnaa 1e 

poadrin CD jue¡o); ain embor¡o el c:.amblo lhol1l .. neceario JlOR la aobR>vivcncia de la or¡anW<:ldn 
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(fuenu molricea oxtemu), y delllro de la planeaci6a del cambio debcóo impullono lu fuenu motrices, 

intcmu, para favorocerlo. 
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2.3 MODELOS DB CAMBIO DB ctJL'lllRA OlilGANIZACJONAL 

Cada or¡anincldn ea diícrea.te y por Jo tanto cada proceeo do cambio debo serlo Wnbiéo¡ loa modeloa o 

aproximaciones que se revisan solo aoo. una bue de donde partir para la adopción del propio modelo. ya aea 

modificando aJ¡uno do loe prt.amtadoe o integrando de divenaa aproximaciones el propio. 

Cabo ICilalar que ol modelo que se decida utilizar o adaptar, ~uiere do Ja mplicación de una estrate¡ia 

difereotc do CAMBIO , De acuerdo «m cJ tipo de cultura, el tiempo eo el quo sc pretende hacer el cambio, 

y la profundidad que se dc8CC alcanzar con eJ mismo, aspcctoa que tambi6o se rcvísadn en esll. sccc.ión. 



MODELOZ 

Uno de loo primeroo modeloo de cambio y dewrollo cullunl es el Z, propueoto por Ouchi en 1982, ea 

donde planleo 13 punloo búicoo pan el cambio cullunl. 

lo. Lcctun de la Teorla Z complementado coa wiooet de dí1CU1i6a 

2o. An41isi1de11 filOIQff• de Ja Empreg. VaJores, comportamientos, espíritu que motiva 
a la orpniución. Ea importante que Jo quo ac diga sea congruente con Jo que se hace. 

Jo. Definicjón de la fi!otoffa admjojstntjva deseada y comprometer al l(der de Ja 
compoiiia. 

4o. Em1iQ de la fil2l2ffl y difusión a todos los miembros de Ja or¡minción. 

So. Desarrollo do habiiidadea nara ly relaciones hUIJ!!IlY. Coa compañeros, subordinados 
y clientes. Habilidades para reconocimiento de patrones de interacción ea los ¡rupos. 
Habilidad para conduccido dojuntaa, roU-playin¡. 
6o. ~ del desempeño individuaJ y los resultados del sistema. Mediante una 
evaluación antes y después de la intervención, utilizando cuestionarios, eotrevistu y 
oboc<vacido. 

7o. Compromiso con el ~. para mayor involuc:nuniento, y para no afect.ar los 
lntercsca de loe miembros. Involucrarlos en laa actividadca,, 

So. Embiligcjón del emntm, no despidos ni recorte de personal como política, Jo cual 
da se¡uridad y rcfuena la identidad. 

9o. Toma de decjsjooet, Empleando un proceso lento de evaluación y promoción, Para 
~ que }OI e1emenlo9 do la or¡anizaci6n se cooccotrm en rcndim.icotos a largo plaz.o y no 

inmediatos y 1JC da una permanencia en Ja organizacióa. 

JOo, Anmli!!ción de borirontes profesjqna1es. Se refiere a movimicnlol borizootalce y 
verticales en I• estructura y evitar la especiaiiuci6n. 
Ilo. Aplicar la tcoña Z desde el primer nivel. Lo cual implica~. lo cual debo 
promover un efecto •cascada•. 
12o. Bllsquedl del Jugar preciso para poper m oolctica la partjcipadón, Considerando las 
ideu do los empicados y poniéndolas en pr'ctica Jo cual promueve la verdadera 
participación. 

130, Permitir el desarrollo de rnJss:ionea •boJjstp•. Se refiere • Ja relación entre las 
subculturu dentro de las organizaciones , Ju cual dan( como resultado mayor intc¡:racióa .. 

El autor considera que el proce&O de las etapas uno a nueve es de entre u.no a dos ai!ios, y que el proceso 
total llevarla entre diez a quince años. 

Al1nque el modelo planteado carece de un desarrolJo mas aistemttico acerca de como instrumentar cada uno 
de Jo1 punlol que refiere, con d puo de loa años diversas compañías ( como ejemplo, General Moton, 



Proclcr OllCI Ollllble, HewleU Paclwd, IBM) han Inducido - punlos en la prfctica pudiendo 
implemmlar Ollnle¡iu do cambio exilolu. Do ahí ou valor como """ do lu primon11 propumtu. 

El aspecto b4sico del proceso de cambio que propone Ouclü es el involucramieoto de licio,.. y do ahl do 
todoe loa miembros de Ja orpnizacióa, este factor es uno do loa de mayor importancia pan. e1 cambio y que 
cu ¡:eocral los &UloreS manejan como punto principal para el cambio. 
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MODELO DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
fl.ORES ELIZARRARAS (IJ84) 

Esto modelo parte del Anfli1i1 Experimeotal do la Conducta adem&s ac cooju¡a coo. una posición sistemica, 

por Jo quo cú¡e aplicar Ja mctodolo¡fa que wgiere esta posici6o teórica; m cada puo que contiene el 

modelo &e contemplan cuatro aspectos a cubrir: Objetivo, Producto Final, lnmmoe y Proceso a aplicar. 

1 AN.(I,ISIS INDICATIVO: Permite identificar si I& cultura ea una limitan te para la 
efectividad de la Organizaci6a y cuales son Ju freas a mejora.r. 

11 DIAGNÓSTICO CULTURAL: Determinar cuales eon loo cambice que permitan 
mejorar los rcsultadoe de la or¡anización. (retos a encarar, actitude.a a modificar o crear, 
propma de cambio de actitudes.) 

W FORMULACION DEL PROGRAMA DE INTERVENCION: Plao de cambio de 
cultun;, cuidando determinando costos y tiempo de la intervención. Implica tambiln el 
mtabtocimiento de objetivos, responsablca del proyecto, recunos. 

IV DESARROLLO DE LA INTERVENCION: Estnitegiu de cambio do cultura 
or¡an.izaciooal para su efectividad. Incluye tambil!n la asi¡nacióa de tarr.u pan el cambio, 
y evaluar el arado do avance do loa cambios. 

El modelo también plantea que el proce60 de cambio debe verse como un proceso 
continuo, en donde una vez terminada la intervención, deberi iniciano el WJiais para 
rctroalimentac constantemente al sistema. 

C..be hacer notar que este modelo se elaboró hac.e 10 añoa cuando apenas en Eatadoa 
Unidos, se cobnba importancia el concepto de Cultura Organiz.ac:ional, y cate modelo so 
desarrolló en una tesi1 de licenciatura, de la Facultad de PsicologCa do México; adn con 
este trabajo se puede decir que existe poco lrabajo documentado acerca del lema de 
cultura, coo sus excepciones, (Peóa, IDEX, Castaño), y mucho meaos investi¡:aci6n. 
empCrica acerca del mismo sin embargo parecerla que en M~ico eslo lema de la Cultura 
Or¡:aniz.acional ahora esta cobrando Ja importancia que requiere, por lo que es muy 
mCritorio la viSión que tuvo el que lo propuso hace diez añoe. 
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MODELO GENERAL DEL CICLO DE EVOLUCION CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES 
Dyor (1985), citen Mutln y L..t (1989) 

Dyer (1985) plantea que todo cambio cultunl eo. lu or¡aniu.cioncs re6p00dc a un ciclo conformado por 

aeis puntos bisiC01 De acuerdo con la experimcia vividas por el. 

lo CRISIS EN LA ORGANIZACION 
Surge una crisit: ca la or¡aniDCióo que provoca un cuestionamieoto al líder. 

2oRUPflJRA 
La criait baco que 1e do una ruptura, al ser cuestionado el lfdcr , se decide que lu 

cosaa ya no funciomn, ul eatoocel '° da un rompimiento 

3o NUEVOS LIDERES 
Emeqen nucvoa ICdcrca con nuevos valores para resolver la crisis, aquí empieza 

el cambio 

4o CONFLICTO 
Se ptc8Cllta conflicto entre el viejo y nuevo lidcru¡o, que es la confrontación 

entre la vieja cultura y Ja nueva cultura. 

So NUEVA ELITE CULTURAL 
Al rc&0lvcn;o el conflicto aeocralmeote " íavor del nuevo líder, este obtiene 

cmJibilidad y facilita Ja integración de la nueva cultuni. 

6oNUEVA CULTURA 
Se introducen nuevoa slmboloe creencias y estructuras, pagado un tiempo puede 

sur¡i.r nuevamente una crisis y eotooocs el ciclo empieza nuevamente. 

Este modelo presenta limitaciones iruportantcs, ya que ea la realidad no necesariamente se presenta una 

crisis para el cambio como se plantt.t. , ni tampoco sw¡en nuevos lideres, con un nuevo esquema que 

proponer. Sin embargo en el momeo to que vi veo actualmente las organiaciooes es factible que cada vez 

sean mas frecuentes Ju crisis en Ju organiucioDC1. 

En tal caso si ao decidiera aplicar este modelo, lo importante aerí reforzar el surgimiento de un nuevo 

liderazgo que proponga nuevos valores y que sea capaz de comprometer a todos loa miembros de la 

organiz.ación para el cambio. Así mismo ta audacia para manejar el conflicto quo puede suscitarse con la 

introducción de nuevos valoree, 

Cabo deotacar el mfasio ... el papel de loa l!deroo para el cambio. 

49 



MODELO DE CAMBIO CULTURAL 
(MAllTfN Y LEAL IJ9) 

Este modelo propone cinco fuco noc:<ariu pon promover el cambio cultunl. 

IL MENTALIZACION 
Se refiero a la visualiDcido y prqiar11Cido del cambio e implica: 

• S<lllir -ciad dol cambio 
• Compromioo de loa llderea al cambio 
• Delecc:ido de penoou que puedm lpO)'V el cambio (lldorea ronna1 ... inf'ormolea) 

2a. ACTUACION DEL CAMBIO CULTURAL 
De KUerdo COG la nueva fi.IOIOfl'a y valorc1 definidoe debo rcflcjano m Ja. ai¡u.ieutm uuntoa: 

·Bnloa...-
·Bn la vida cotidiana 
- Bn el níonamlmto, lmitacldo ooclal e inlltuc:ci&i din>cta 
• Bn el comportamiento de llderea acorde a lo que "" dice, ai no "" pionle credibilidad. 

3a. CAMBIOS DE NORMAS 
• Ea la parle formal del cambio y relativam"11e í4cil do cambiar 

4a. CAMBIO CULTURAL MEDIANTE RITOS 
Ea la parle quo permite actuar loa valom1 y que puede refonar mas el cambio, comprmde: 

- Rilol de lpl'Obacido, realce, rmovacióo, do reducción do confliclol. 
A pesar do su utilidad existen ciertoe: rios¡os a coosidcrar. 

- r.o. ritoa no soo utilizados normalmcotc pua el cambio 

- Existen. ritoe muy arraigados que pucdm interferir 

- Rcflc)aa ea ocuiooes solo la ideolo¡Ca de loa directivos 

- l..u IUbf..-ulturu timen 1U1 propioe: ritos. 

5a. ACTUACION SOBRE EL LENGUAJE, SIGNOS, SIMBOLOS, IMAGENES, METAFORAS Y 
ESl'ACIOS FISICOS 

Bito implica incidir IObre los factorca que le danln con¡rueocia aJ cambio, e.to ee que si se 
pretcode Wl cambio ea la cultura do la or¡aniz.aci6o. so deben incorporar loe valorea y fil0&0ffa al Jeo¡uaje, 
loe ccrilol, 1u bm¡eme, i.nstatacionee: y m ai a todotl los upcctoa do la emprea. 

Como puede oboctvlrBO ya en oole modelo "" da muclio mayor iofui• al la importancia del cambio en 
valoree y comidcra el upccto do loa ritualee, a mas do dalu' como los anteriores la importancia del 

Uderazj¡o pua Io¡rar el cambio. 
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MODELO DE CAMBIO ORGANJZACIONAL 
KltAS .,,. 

Kru (1990) - un modolo do cambio oplicodo • la - mWcuui, que comprmdo nuevo r ..... 
este modelo 1e refiere a cambio or¡aniucioml m. acoeraJ, sin cmbar¡o contiene dentro de su esquema 

puoa quo cor=poadeo • un cambio cultunl. 

lo. AtrrOANÁLJSIS 
- De tu mu diffcilee, ya que loca puntos muy ICOsi.ble1 do actitudea arraigadas, creencias 
y coo.vicciooe1 cxillal.tm. 

- E. UDI toma de conciencia o mpccie do invmtario 90brc m quo punto 1e eacueotra la 
odmiaillnleioodo la....,._ m la llCIUalidad. 

2o EST ABLECIMO!Nl"O DE OllJ)rrlVOS T<71' ALES 
- Objdivoa "'P"CÍficoo y tiaapo requerido 

3o. DESARROLLO DEL EQUIPO ADMINISTRATIVO 
Soloccióa do .,.._,.. compolooleo y compro~doa coo ol cambio y quo aoaa 
tweq>libloa do doaurollar. 

4o. ESTABLECIMO!Nl"O DE UNA m.osGnA EMPRESARIAL 
OPERACIONAL 

- Valomo do la empraa 
- Filooof!a do la emp"""' 

So PLANEACIÓN ESTRATEGICA PARA METAS Y OBJF..TIVOS 
ESl'ECIFICOS 

Incluyo: 
- C<>mpromiso con loo objdivos 
- CUmplimiealo "' ícchu 
- Flexibilidad y plancl altemativos do coatingcucia 
- Plaoel por cecrito y acciooc:a: COllCRWI 
- Solocci<!o, doaanollo y copacit.cióa clo llWldoa modioa 
- Facililad=a do los procesos • nivol administrativo y do trabajadoroa 

6o DESARROLLO DE EQUD'OS 
- Reopoosahilidad del gcrailo do cada ""'"" 

7o. CONTROL Y SEGUIMIENTO 
- Eo una primera etape 1e ticoo que invertir mucho tiempo ca estos aspectos, para 
mcootnr la mejor IDlllCfll do - ...Wlados dooeodos. 
- En una ae¡unda cbpt. ., vuelva alao cotidiano y lo lded os Ucear al autocootrol 
- l..OI clreuloa de calidad ac cooaideran una bucoa alternativa para el control, ya que loa 
problemu ac rosuolvea desdo la n!.t y eo laa elopU iniciale1 del proceso. 

8o DE RF.WLTADOS 
- Reeultados cuantitativ01 
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• Bvaluocida ol ¡emile como odmhüllrldor y deanollado< de~ 
• Bvoluacida rutinaria (Del ¡emile por llU subonlinadol, por 111& iauoJ .. y outoevoluación 
del-le 

9o COM1JNICACION 
• Del director ¡eaenl: IA- • lodoo loo nivelco oobni -=uoo nlovonlm do 111 ._ 

y do lo-· lo que ._ito UD ~vador importoale p1111 todoo, que~ rediblat al 

productividod y lllilf11«ida. Ello oo ~onoliza modilllle lo implcno:ntocida do j11Dtu 
periddicu coa micmllrol do di-jcruqulu. 
- Del ..,.....,, So eotobl"'° "" proocoo _..,.., do comunicocida <00 111bordinadoo, 
tmJo uceodeote como ~ (reuniooea cortas diarias, por emcrito y coatleto 
penoaal, odemla do bol.U-, llbl..0., .....i6n ceo todos loo miembroo.) 

Como 1e puede oblocvar dentro de eRe modelo do cambio or¡uizacional, Ja fue de autoamlisi• implica 

analizar loe voloroo y croenciu que openn 0:1 lo orpnilacida y su impoclo .., loe reN!lado& do lo 

orpnizoc:ida. 

Asl mismo el lbonollo do equipo admioillllllivo, implico que el penoaal incorpore w nuevu c.....,ciu 

que oo propoapn y que oo co...,...,_. ol combio. 

Coasidcn. ~ como punto clavo el Clltablecinüeoto de una filoaotra. y que e.ta to operacioaalicc pata 

Ucpr • todoo loo miembroo. 

Lo anleri<>< refueno lo ideo de que lo f'roolenl "'"" o-t.ollo Ot¡aniu.cional y C..lhUa Orpnizacioaal .. 

d&il y .., ocuioooo lo CulhUa Or¡¡ullucionol oc comiden como parto del o-miuo Orpnir.lcioaal. 

Como .., loo modelos anteriores IC refuena el papel búico del líder de lo emp- ul CODM> la importoncla 

do lo ¡>Üticlpación de los miembro& do lo _..... 
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MODELO DE CAMBIO CULTURAL ATf 
BUCHOWITZ (1990) 

Bucbowitz (1990), reporta una experiencia de cambio cultural, cxponicodo el modelo utilizado para la 

e-ATT. 

El autor habla que para la realización de un cambio cultwal cxistco. aspectos que son cco.traJce Y. a los que 

mas peso deber6 darae, m este cuo el puo tercero y cuarto, adeIIW considera que existen •rut.aa 

perif6rica11" a las cualee oo rcfieRo loo puoo ...tanlal del modelo. 

Loe aspectos cco.tnlee 1e1 relaciooan con la definición de llclitudea que deben ser conocidaa y aprcndidu 

para promover el cambio, ISl mismo hice iafaais ca la prcparaci6n que debe existir para el cambio de 

actitudes, como ee el hecho de que las pcl'80QU cocucotn:in una motivación para el cambio co la mOdida quo 

resulte relevante y de bcocficio para elloe y no &0lo para la cmprcaa. 

El modelo de Bucbowitz (1990). compreode oois C.- que• continuación se resumen: 

lo. &tabk«r el ejemplo. Loe 1crcntes predican con el ejemplo los nuevos valores. 

lo. •Remmdar• el sistema germcial, Se refiere a un cambio tk la utn1dura organizadonal, del proceso y 
estilo aerencial. a.to implica aiatcmas de RIC".ompensu y RCUf'IOS uipadoe a comunicar nuevas conductas 
deaeadas. Un cambio de cultura sin nucvoe siatemas de recompc:o.sa puede no funcionar, ya que seña 
lnc:oo¡¡ruente. 

3o Anla.lad6n del >útana de valor<• y apUdlarlOI. Ll no definición del ouevo si51ema filooófico es un 
punto que frocumlomollle oo da por hecho y IÚ a eoto se app el oo comunicarlo oportunamente a toda la 
or¡mizacióa, puede .cabar COll cualquier intento de cambio. Mí que esto fue un factor de c!Uto para loa de 
ATT. 

4o Entnnamlento para aprmder lru mloru cullvralu, no basta comunicar los nuevos valorea, si no que 
hay que cotrenar para que sean asimilados y apropiados por cada uno de los miembros do la empresa. 

So Revúl6n di! poUllau y mbodos di! recllllamlmlo. Para quo el nuevo pcnooal concuerde coa los nucvoe 
valores culturale1 y la cultura '° manlcllp y refuerce • 

6o Mod!flcaddn di! stmbolo.J Como en otros modelos ha sido planteado cualquier cambio cultural debe 
acompaiiareo do la adecuación de si¡noe: y símbolos a los nuevos valores, • .. y &Obre todo debe vi¡:ilarse la 
coo¡rueocia que ae muestre al adocuarloe de no ser ul ac pierde credibilidad ca el cambio. 

Este modelo resulta interesante ya que constituye 1Jlla experiencia prktica. detallada por el autor en doade 

la función gerencial resulta clave, como ha sido sc.ñalado por otros autores, pero se hace ~fasis en otro 

punto que no ha sido nombrado di.rectamente en los otros modelos, y que se refiere al mtrrnamieoto en 

gahym, ya quo si bien toa otros autores habtmi de involucra.miento de los miembros y si acuo 

entrenamiento a ¡ermte11 no lo consideran a nivel de toda la or¡anizaci6o, lo cual es una erortacióa 

intereoante. 
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La exporimcia do cambio cultural m A1T oo meueatta doc~tada, pero"°""' lodo oo lmportmto ..a.Ju 

que m1 una omprcu que a nlz del cambio cultural ., CGCUCOtra dentro de lu cmptta1 mu axit.oeu a nivel 

muadi.11 por la caliclad do IUO prodl>Cloe y por .. IOIVicio, 
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MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL 
ANDRADB (1992) 

Para este autor el cambio cultural es la difereoci• catre lo que es la cultura ideal que se plantea la 

orpnización y la que en realidad tiene; de ahí que .su modelo de cambio cultural contieoc aeia fucs, y wia 

de ellas ee refiere a la realimci6o del dia¡ndetica de la cultura que es lo que nos dada la cultura real, este 

modelo del mismo autor fue preemtado ea el apartado 1.6. 

El procelO de cambio culb.lral desglosado en 8UI seis fases implica: 

1) l'!Qfinir la~ y traducirla a comportamientoa coocretos y observablca, esto 
requiere de la visión del líder de Ja empresa pua definir que tipo de valores y crocncias 
debe manejar la compt.iiía para lograr los objetivoa que se propone y como llevar esta 
cultwa a la conducta cotidiano. Ba el QUB del cambio. 

2) ~ de la cultwa existeote pa.. detenninu la cultura real 

3) [degtjficar difereocjy mtre Cultura Ideal y Real 

4) Definir que 1e ticoe quo hacer pua reducir djfmpciy y puede implicar cambio do 
valoreii, cambios cstructuralea o amboe. Es el COMO del cambio. 

S) Implantar el Plan de Acción. R.esponaabilidadee y compromi&01, generalmente se 
responsabiliza al comi~ de direcd6a dd cambio pero pueden estar aseaorados por un 
externo, que &dc'°'8 resulta lo mu rccomcadable. 
Ba ¡>aM del COMO del cambio e iocluyo el CUANDO y CUANTO del cambio ya que 
puede plantearse como un cambio evolutivo o nwoluciooario a corto o 1 lar¡o plazo. 

6) ~ peri6d.icamcnte el ~· Como se sabe el cambio es un proceso continuo y 
que respondo a las caracteristicu del entorno por lo que el cambio cultural DO ca un 
proceso acabado si DO que es un proceso quo constantemoote debe estarse planeando y si 
ya se dio de manen. sustancial dche monitorcarsc constantemente para hacer Jos ajustes 
que sean neccsari0&. 

Desde esta perspectiva, el cambio se centra ca los valores, y es vital Ja visión que tea¡a el líder del cambio 

para au promoción, otro punto que sobreeale ca que Ja l'C6'p<Jnsabilidad se comparte entre loa miembros de Ja 

orpninción, ya que como el mismo autor comenta el cambio no debe ser motivo para manipular, sino que 

debe implicar CRcimieato personal, ni debe atentar con la posibilidad de decidir lo que uno desea dentro de 

I• or¡aniz.acióo. 
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Por lo que concicmo a loo ractons axnwa plantadol m las Eatralf&lu de Cambio Cultunl 

revisldu, 1e hace álfui• quo para datcnniDar la eatratcaia ea ~o rcoer cluameatc 

identificado el tipo de cambio que IO deeca o que '° Ciila presentando para tomar la docisión° acerca 

do la -8Ú'· Pua claaificar ol tipo de cambio loo modoloe plantean treo criterios, coo d08 

opcioom ca uno: 

1 ORIGEN DBL CAMBIO 
1.1) PROMOVIDO POR LA OROANIZACION (prooctivo) o 
1.2) PROVOCADO POR EL ENTORNO (-Uvo) 

2 PROCESO QUE SIGUE EL CAMBIO 
2.1 EVOLUTIVO 
2.2 DISRIJPl1VO 

3 NIVEL DEL CAMBIO 
3.1 SUPERFICIAL 

3.2 PROFUNDO 

De acuerdo coa los modelos revisados, se putdea concluir diversos upcc:t.os, que no deben ser pasados por 

alto ca el momento de la plancaci6n do cambio de cultura organiiacional: 

lo La bue del aunblo cultural m d aunbio de laa personas 

2o Otro pW'llo clave del cambio cultural es d cambio ele valora 1 .. te se danl a 
tra•& del cambio de llditudes. 

3o El cambio para que ... erec11.o debe ln•olucrar • todo d penonal y -
encabezado por loo lidera ele la or¡anbadtln 

4o El desarrollo de redes y equipoo ele trabo.jo "°" la plataforma para la 
trammlsidn 1 desarrollo del cambio a tra•i!s ele la lntroduccldn de º""'°" TOlores. 
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2.4 EL PAPEL DEL PSICOLOGO COMO AGENll!: DEL C¡\l\IBIO CIJL1URAL 

Sin olvidar que et papel básico para. el cambio cultural debe recaer ea el l!der de Ja or¡anizaci6n, y 

coosidetaodo que el cambio cultural implica eobre todo aspectos de eemibilizaci6o y cambio actitudinal en 

loa miembros del ¡rupo, es el psicólo¡o quien por su formación acacUmica, tiene la posibilidad 'junto con 

otros profcsiooistu de dc&cmpciiarac como •acato de cambio interno o eatemo. 

Bxislc!ll aJ¡uoo1 trabejoa que demuestran el inter61 por determinar el papel del psicóloao m lo. proceeoa 

orsanir.aciooalC18 y IObre todo en Jo que ee refiere al D.O., lo cual puede 9Cf" aplicado a la cultura 

or¡aniz.acional, ya que implican proccaoe de cambio ca donde Ju .ctitudes de Jos miembros de Ja 

or¡mizacitSn, juegan un papel importante, y el rol que tenga el psic61ogo puede ser determinante, smcbez 

BedoU., ca c..tailo (1975), Martlnez (1990), RamlRz (1990) y Cabrera y Silva (1992). 

En un aeotido mu amplio ciliteo. trabaja. rcfcreatee a determinar Ju caractcr{sticu pcnonalca y 

coaductuale1 que debco reunir loa qmt.cs de cambio, donde el pe:icólo¡o debe determinar con cuales cueota 

y cual08 cancterfsticu puede desarrollar. HonWldcz (1987) y Eubanka et. al.(1990) 

S4ochcz: Bedolla, ( en Castaño, 1975 p. 47), considera que el psicólogo, ea un sentido amplio, • es el 

profeaioniata que ayuda a las organiz.aciones sociales en forma sistem'tica, para que diagnoetique 

neccaidadea de cambio social, planifique metódicamente dicho cambio y establezca aistcmu de 

retroinformacióa, de tal manera que la organización cooo:r.ca los resultadoa obtenidos en el proceso de 

mejonmieiito deliberado.• 

Ramlrcz (1990), eeiiala que las fu.aciooes que puede desempeiíar el psicólogo como agente de cambio 
organiz.aciooal aoo: 

1) Di.,..dotico de DCC<Oidad<e de c:mibio 
2) Planteamieolo do objetivos 
3) Servir como • espejo• de situaciooes quo no son tan evidentes. 
4) Formular un Plan de Cambio eo funcido a la melas plaot..du 
5) Actuar como inte¡¡nidor de ¡¡rupos de trabajo 
6) Manteaet fluidez en el cambio y continuidad 

Cabren y Silva (1992) coocluyeo que las fases del O.O. donde puedo intetveoir el psicólo¡¡o oon: 

~: Ya quo implica la utiliuci6n de tka.ic.u de observación, eatreviatu 
personales y de ¡rupo coa el fin de obteocr la información preliminar acerca de la 
organiDeido. 
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~: Porque implica validar la u.ron-i6n olilmida en la exploncida modianle la 
c:oalioalocidn; lo quo implica un mom<¡jo de pupo de coaflictoo y como i<troolimentacidn 
del-. 
Pirdo do EtktteciM de Iptcryepcjoo: Porque implica la utilizacidn do diícn:.a.tca t6cnicu 
tanto ¡nip.les como individualca. 

~: Por la pooibilidad de coonlinat el - Do ocucnlo al conocimimto del 
llCI' humano y loe procmos Wllo individu&Jee como ¡rupales que ae poopa ea jue¡o. 

~: El proccao de D.O. debe llCI' cvalUldo ea bue a cambiD1 en cucstiooee 
oonc:l'dal y m upoc:lol octiludinalee lo cual puede manejar un poicólo¡o. 

Hornúldez (1987), indica quo oxlttm difen:olcs roles quo puedcju¡¡u el a¡¡enle de cambio y que iole puede 
variar eeadn la fue del pfOCCllO do cambio ca que so eocuc:atra la or¡aoizad6n. 

Ademú ooiiala quo lu fun<:i...- quo deeomp<ila m el proceao "º'" 
1) S... ateoto y reO.Wvo pora ca¡>W la demaoda del clieole 

2) Aclata o intcrprda tomando lu ideas del climto, clarifica e iute¡ra 

3) ladap y <OCOpila infonnocidn utiliz.udo divonu tknica1, deode la oblervacidn huta 
lkoicu de pupo 

4) Rdroalimcolocidn 

S) Identifica opciones dispoa.ibles De acuerdo coa la intervmci6o en Ju f'ucs anteriore1, 
su¡¡iere fonnu de occidn para el cambio. 

6) Propooe crilorioo pora la evaluación de allemativu de lolervmción. 

7) RecomJeoda y/o prescribo W1a clcccióo de interveocido, en bue a vmtaju y 
dcsvco.taju de las altemttivas. 

8) Planea Ja implemm.tacidn del cambio (eBtrate¡ia, cronograma cte.) 

Eubancb, el. al., (1990) reali:woa un estudio explontorio de lu cate¡oríu de compelellei• de loa 
c:omultorcs do Desarrollo Ot¡an.iuciooal, mcontn&ndo acia cate¡orlaa búicu: 

1) Implemoolaciidn de la iolerv...,idn 
2) Manejo de Proce.>e de ¡rupo 
3) Utilizacldn de dalol, quo 1e refiere a w ealnle¡¡iu para la recoleceidn de información 
4) Coattato quo implica habilidad pn ne¡ociar támin08 del contnto, clarificaodo loo 
role1 del coa1ullor y cliente, fijaodo motu de iol«veocióo.. 
') UliliDcl(Jn de habilldadol loletpenonaloo, Nlo rupooe babilidadce pora Mablecer 
relacida con el clieote, pus comunieano, utiliucióa de cooductaa no vero.Je.i. habilidad 
para CICUCbu y compreodcr re.cciODM emociooa.lea 
6) Manleoimdo la relocidn coa el climle, quo implica la capacidad do dar un 1e¡¡uimimto 
para medir el impacto de la intervención m la oraaniacióo. 
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Acorde a 1u obeervaciooee de loe autorcl nwiadoe, d psic6lo¡o puede intervenir dCtcrminantementc ea 

todal Ju ra- del wnbio da cultwa, llÍD cmbugo .., M61Úc:O por~•>hobcr lodavfa """"° lntenoados .., 

participv ca eata úca y si lo cstin, no han aido ~ de incuraiooar en el úca, por la poca preaeocia que 

.., son«al ti- el poic6lo1<>..,......, que no - aeloccida y capocitocióa da pen;onal. (cfn •. Martíncz 

1990), y por la falta da formación.., el ,¡..,.da D.o. y Cullun <>r¡anmtional. 

De oh( que eo uo ,¡..,. da oportunidad muy importaote pan 10< psic61osos que estén lnterewlos ea ampliar 

ru psnon.ma profeoiÓoal y ., i-"1 dentro da lu or¡onizacioaeo. 
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Bt momento 10Cio-ecoodmico quo vivo nucatto pa(1 implica un cambio do foado de sua oraaniZ1Cionea 1i m 

que ao desea compdir y superar a lu emprelU de I01 i-teea mu deu.rroll&doa; este cambio deber4 

1ipificar un cambio ca su CuJtura Oraanincional y con 6l ea 1U1 miembrot quo favorez.ca una mayor 

productividad. 

BI cambio cultural debcr4 acr un cambio planeado y 1istemitico que requien do la adaptación o creación do 

un modelo y do la aplicocida do una eolntegio dnic:a de acunlo • los fux8 y c:aracl«{aticu de la 

orpnizacióo ea cuostiOO. 

- Noccsidad real do cambio 

• Comrpromi1c> del lldcr pan el cambio 

- Cambio a fondo y congruencia coo. Q, en relación a normas, procc:dimieotoe, actihldee y accione1 

para coa la ¡ento 

- InvoJucramiento a todofJ loa miembros de Ja organiracidn 

Por llltlmo oe ..a.Jan loa requerimienloe y poteociol do participación del PSICÓLOGO, .., todoa los 

proceao del cambio cultural sobra todo loa que tienen que ver con el cambio do bi ¡cato y el manejo de 

proceaos para llegar a la modificación do valores, creencias, actitudes y fio.almeoto cooductu. 
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CAPITULO 3 

ANÁLISIS CULTURAL DE LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS, 
Y LOS VALORES DEL MEXICANO 



lA vlsltln que la sociedad tiende del mundo 
es la faente de sus sistemas de 

valores y actitudes 

Harrlson 

Como se ha venido analizando, el cambio cultural en las organiu.c:iones es W1I necesidad inminente, por las 

condiciones del mtomo mundial, ccon6micu y sociales. 

Por lo que se refiere a tu organizaciones mexicanas, el hecho de que nuestro país BC"· incorpore " la 

¡lobalii.acióo. de mercados trae1' divemaa c:onsecuencias en lo que a cambio de valores se refiere, derivado 

de la interacción con otras culturas, por lo que podemos prever diversas reacciones, entre ellu una 

resistencia al cambio que puede generar conflicto, y que si no es superado nos puede restar ¡randes 

oportunidades para alcanzar la modemldad quo pudien. beneficiamos cu.ando menos en un sentido 

comercial. 

En el presente capftulo se analizan las caradriticas de las organizaciones mexicanas, asf como los 

•alares del mexicano 1 como est.o& se manifiestan en la situadón laboral, con el propósito de virualizar 

cuales earac:terí&tic.as de nuestras organizaciones pueden facilitar el cambio cultural o por el contrario, 

cuales pucde.n dificultarlo, contrastando 108 valores de las organizaciones con los propios del sistema 

axiolóaico del mexicano. 

Adicionalaxmte se revisanln algunas comparaciones reaH:wlas entre las empresa.a mexicanas, con las 

estadounidenses y las japone&U, con el propósito de hacer mas evidente lu carncterfsticu de nuestn:s 

empresas y sus posibles ventajas y desventajas ante el cambio requerido. 
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3,1 CARACTERfsnCAS DE LA FMPRESA MEXICANA Y COMPARACION CON EMPRESAS DE 
OTllOS P.úsl!s 

Para finea do eslc trabajo al bablu de I• empresa mexicana ac refiere a las empresas medlanu 1 pequeftas 

o de tipo ramiliar que BOll las que predominan en nuestro país • no co05iderando a los grandes consorcios o 

a algunas do las empresas transnacionalcs que manejan otros esquemas de trabajo y no ncce6ariamente 

presentan las caractcrlsticas que se mencionarin • 

Para hacer el c41.iaia de las organi:r.aci.oncs mexicanas se consideró de utilidad loa principios do los modelos 

aoci~técnicos (Kingdom, Kalz·Klho, Seller, Huse· Bowditga, cit. en Hem.úldez, 1987), los cuales a partir 

de la Teoría de loe Sistem&11 (Bcrthalaffy) analirAU a las organizaciones como sistema que a sus ver. 

cooticoco subaistemu, entre estos 80 señalan: 

Estructural o Administrativo 

Tecnológico 

Psicosocial (Relaciones interpcrsooales y procesos) 

De acuerdo a esta clasificación se decidió analizar a la empresa mexicana en los aspecl08 que llC consideran 

mas importantea por parte de loe diversos autores 

SUBSISTEMA ESTRUCTURAL O ADMINISTRATIVO 
• Estructura 
• Slslmuu de Rmsunerad6n y Evaluad6n tkl De.umpe/fO 

SUBSISTEMA TECNOLOG/CO 
• Nomuu y Slslmuu de Trabajo 

SUBSISTEMA PSICOSOCIAL 

• blllo de Lltkrazgo y Direccl6n 
• Relaciones de Poder y aworldad 
• &ladones lntnpersonale.r 
• C-Omunlcad6n 
• Map1abllldadl Flaibllldad 
• Planeacl6n 

ESrRUCTIJRA 

La estructura so refiere a la composlddn ronnal de la empresa, sua niveles y jcrarquCas, lo cual nos da la 

idea del tipo de administración, liderazgo y rclaciooca do poder que se dan co la organiuci6n 
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La revista Manaacmont Today (1987) realim un aamáa de companci6n entre lu cmprcsaa mcxicanu y en 

¡coeral lu latinoamericanu y lu estadounidcmee refirimdoec a lu aglomnericanu, el mtudio aeñala con 

rmpecto a lu compaMu mexicanu quo IC dan estructuru verticalee, jedrquicas que promuevc:a relaciones 

autoritariu y/o patemaliataa. A diferencia do nucstru orpnizaciooea, lu or¡anizacionca an¡Jo- americanas 

prcseotan estructuras verticalee achatadas y participativas, que promucveo un ambiente dcmoozítico. 

Serralde (1987), quien ha venido recopilando infonnaci6n sobre gerentes de empresas privadas mexicanas 

desde 1975, aplicando la metodologf'a de Rcddin para medir los estilos gerenciales, ha deacubicrto algunas 

tendencias en relaci6n al estilo mc1icano do dirigir y a la cultura or¡anizacional predominante en nuestras 

empreau. 

Coa respecto a la estructura coacluye quo nuestra or¡anb:aciones se caractcriz.an por una formalidad 

estructural, con mucha importancia bacia lajerarqula, lo cual llO relaciona coo el estilo de lidenu.¡o, punto 

que ee revisan'. mas adclate. 

Al respecto Andrade (1989) indica que en las empre.su mexicanas se da una ri¡ide.z estructural que hace que 

ae de una conccotraci6o del poder y la autoridad y un CXCCllÍVo control en laa fuucionea. 

La estructura de lu empresas mclicanaa ea ¡cocral tiende a ser de mucbOI niveles jcrúquicoa, y Ja 

tendcocia deberla ser buscar el llCbatam.iento, ya que muchos nivelea: provocan burocratismo y 

consecuentemente ineficiencia en el logro de objetivos. 

SISTEMAS DE REMUNERACION Y EV ALUACION DEL DESEMPERO 

La evaluaci6n de desempeño refleja la manera en como la empresa reconoce y retroalimenta Jos 

nsultados del personal en su trabajo. En la mayoría de Ju medianas y pequeñas empresas no existe como 

proceso, y co otras si existe soto se hace como un pretexto para justificar incrementos o no incremental en 

la remuneraci6n de las penK>D&8, 

La tendencia es que cada vez mas se cooviena co una herramienta eíccliva de mcdicidn do ra:ultados y de 

retroalimcnlacióo al personal que ayude aJ cumplimiento de compromisos. 

En cate 1COtido Andrade y Siocbez (1987), observan en su comparaci6n de Ju empresas mexicanas, 

NlldOUDidemco y jlpOllCAll, que ea M6xico el BUOldo oc Rlaciooa coo aspoclo8 l!o llllli¡ilcdod y do 

expericocia y casi nunca con eficiencia, en Japón se considera el salario como forma do participaci6o de 
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utilidades, como si l\Jenn socios de la cmp.-. En EUA el paao es visto el pa¡o como dcr«bo para 

comodid>dcs. 

En rclacidn a la evaluaci6a cmcucntran ca Mbico una evaluación sofisticada para ejecutivos y mccúúca 

para empleados, en empmua japonesas tieocn un complejo sistema de evaluación de personal, quo combina 

divet808 aspectos, y en empresa americaau se cvalda do acuerdo con objetivos. 

En Mb.ico ya observamo1 una leodeocia • la mejor plancación y control, lo que permito contar ya con 

padmetros de evaluacido. del desempeño, adnquc todavía se sigue li¡ando con incremenlo8 do sueldo y 

observamos que ea mucbOI ClLiOll el dcsanollo de una peisona en la organización que podía desprender¡e de 

6U evaluacióa de dceempeño 8C sigue dando mas por las influencias personales y puode &er tan Dpido o tan 

corto como influyan eatu rellciooes penoaales. 

SernJde (1987) C011Bidera que la evaluación del dcecmpeño ea subjetiva, ya que ai no hay plancación sobre 

que upectos puede baceno la C!Valuacióo'l, asf mismo &eñala que se valda mu el conocimiento y la 

experiencia IObrc otro tipo de habilidades como pueden. ser las ¡ercocialcs, lo cual le puedo quitar 

objolividad al procao. 

Kru (1989) corrobora como otros autores con respecto a la evaluación que como no se planea, no hay 

contra quo evaluar resultados. 

Adem4a scüala que la evaluación es subjetiv~ eo. base a cualidades personales, como lealtad, devoción al 

jefe, honestidad y coopenci6o, cootn lo que dcbcóa ser esto es, una oportunidad de retroalimentación, de 

comentar aspiraciooes y prcocup1Ciones, de servir para observar el nivel de objetivos cubiertos y de 

permitir dctcnninar fuettu y dcbili.i..Jcs 

NORMATIVIDAD Y SJSI'EMAS DE TRABAJO 

Las empreau mexicanu ea tanto son en general de tradición familiar han carocido de la normalividad y 

sistematización del trabajo que les permita el control y el mejor aprov~hamiento de loa recursos 

disponibles. Esta falta de aleación a los aspectos mencionados también rcpercula ca aspecloa de control y 

evaluación, que ac abordado mas adelanlc. 

Al respecto, en el estudio de Managemcnt Today (1987) se concluye que la dirección y organización del 

trabajo IC basa ea tradiciones y costumbres, dc&cuidando el diseño t6cnico lo cuaJ le rcsla oportunidad de 

competitividad por ser obeolctoe su.s aistcmas. 
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Aal mismo dal&ll que la dite<:cida do Rocunoo HulDlllOO depeado ea ¡na pu16 do la «>etumbro y la 

intuiclda. A difem>eia do la:s emp,_. noru.mcricanu, cloade oo han deoanoll>do si.,..... o imtnun<otoo 

para la lelcccidn, capacitacidn, dCAmJllo y motivacida del personal. 

ESTILO DE LIDERAZGO Y DlllECCION 

La forma do diri¡¡ir una omin- a el punlo da•e de tocia 0111anlZlldiln 7• que de ..te depmderin 

~camml<o lodos loo dmlú aspedoo de la anpnA. AdcuW como lldlaJa Rcddin, (cit <m Serraldo, 

1987, p. 8) "el Estilo Oettacial roOeja la formo ea que el,...,. .. inlctohla con la cullura or¡aniDcional do 

su empre1a •. Por Jo anterior un punto búico pus cooocer la cultura de una euiprta ea el ubicar au estilo 

dolidonz¡o. 

Al mpocto, m el OICUdio bocho pcr M...._t Today (1987) '° concluye, coa respecto al lidcraz&o y 
dircccidn ea lM er:oprMM mexicanu que: 

- la direccidn do las •min-a eo col!ll!nmoulo ejercida por parimlco y .,..,¡¡a que el 
f'amilismo ee c.aractedatica de lu or¡anizaciora latinoamerieaoas. 

- quo cxiatc ua lidcrugo autocntico que centraliu la autoridad. Ea esto dltimo 
punlo tambi&i coincido Settaldo (1987) 

Aqut es importaolo considenr las caracterfsticas del ¡¡ereolo mexicano y la comparación do su estilo con el 

del estadou.cidmse, ya quo ellos ooa los lideres de Ju emprcsu y ., una ma de opcrtunidad muy ¡¡nodo 

para Ja11romoci60 de un cawbio de cultura. 

Sernlde (1987), ea base al estudio estadístico del estilo ¡¡e=cial de ejecutivoo mexicanos aplicando el Test 

de Estilo OUCllcial Rcddin concluye accrc:a do lu cancteñsticaa dol pn::;nte mexicaoo: 

1) Enér¡¡ico cuando esta respaldado pcr jerarquía 
2) Ante la presión ae loma crritico y poco efectivo 
3) Cuidadoeo do loo deWICB 
4) Torpe en el lrabajo participAlivo 
S) Rcsillelllo al cambio quo cooaidcra una abcnaci6n 
6) Busca adaptar el enlomo a di y no lo conlrario 
7) Efectivo en or¡aniDciones bwocnflicaa 
8) Busca rccoaocimienlo a como de lugar 
9) Busca el control 

Ea bao a este mismo estudio ltAlla lu princi.,.Jcs debilidades do los ejecutivos mex.icano1, que debiena 

- C0111idoradas tambi6a como ÚNll de oportunidad y modificaroo: 
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1) n.u-lda.- PW- poco· por lo propia ailuaci6a do loa _.,,....... y por la 
c:entnliaci6a do pode<, normalmmto ol ...,,,to no planea, ejecuta. No exilll<G 
evaluacioam periddicu. 
2) MamJo de Cooflidoll,. No lm m&neja, IOI suprime o ., impone o ac confronta. No 
los Ull pn promover mejoru n.i pu1 manejar la rcsillcncia al cambio. 
3) Tnbüo m Equipo.- El aialema cultunl y ol omp...arial, promuoveo el 
individualillll>O y no ol lnbojo 1(1Upal. 
4) Actitud ante d cambio 
•) Poco i-.....lo 
b) Racioaaliza 
e) Apoya ol cambio CUIDdo participa en a 
d) Ptofi.,. cambioa estrocturalea fulmill.lntoa, que ¡nduales 
e) Ea frontal a¡resivo y detcnninant.o , ante amena:.a do su status quo o intereses 

ICJu (1991), lambiál rcaUz6 una oompancida del estilo gcreocial mexicano v.1. el e&ladounidemc, 
reaumicndo: 
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COMPARACIÓN ENTRE EL ESl'ILO GERENCIAL MEXICANO Y 
ESrfLO GERENCIAL ESTADOUNIDENSE 

AJO/ TRABAJO PARA SOBREVIVENCIA EL TRABAJO ES V AUOSO EN SI 
MISMO 

PLACER FAMILIA MAS IMPORTANTE QUB EL EL TRABAJO ES PRIORIDAD 
TRABAJO 
COMBINA TRABAJO Y PLACER LA FAMILIA ES SACRIPICADA POR 

EL TRABAJO 
AMBmNTB PAM!UAR EN EMPRESAS NO MEZCLA FAMILIA Y AMIGOS 

CONTRABAJO 
ENFOQUE 

Q.. 

RICOV.S. 
PRACTICO 

BUBN TEORICO, POCO CRITICO 

DIFICULTAD PARAU.BVAR LA 
TEORIAALA 
PRACl'ICA 

DIRECCION/ TRADICIONALISTA 
SUPERVISION ORAN RESPETO A LA AUTORIDAD 

SERVIL 

NO SE DELEGA RESPONSABILIDAD 
NI AUTORIDAD 

CAPACIDAD ANAl.JTICA MuY ALTA 

ORIENTADO A LA ACCION Y A LA 
SOLUCION 
DE PROBLEMAS 
DESAGRADO POR LA AUTORIDAD 
CRITICA Y RETO A LA AUTORIDAD 
DELEOACION DE AUTORIDAD Y 
RESPONSABILIDAD 
EN BASE A RESULTADOS 

CONTROL NO SB ACOSTUMBRA, A 
UN ASPECTO 

QUE ES PROCEDIMIENTOS DB CONTROL Y 
VERIPICACION 

QUE SE MODIFICA RAPIDAMENTB 
RUDIMIENTARIO 

CONTRATACI PREFERENCIA POR PARIENTES Y 
ON AMIGOS 
DEPBRSONAL 
LEALTAD AL SUPERIOR INMEDIATO 

ALTAMENTE DESARROLLADOS 

EXTERNA 

NOSBCONTRATANPARmNTES 
AUTOLEALTAD 
RELATIVA PARA LA EMPRESA 

DESARROLLO NO EXISTEN PROGRAMAS EXISTEN PROGRAMAS DE 
DESARROLLO INDIVl-

EJECUTIVO ASCENSO BASADO EN SERVICIOS AL DUAL 
SUPERIOR 

COMPETENCI NO LA DISFRUTA, LA EVITA EXTREMADAMENTE COMPETITIVO 
A 

PREPmRE AMBIENTE AMISTOSO 
EVITA EL CONFLICTO 

TIEMPO CONCEPTO RELATIVO 
ES SOLO UNA GUIA 
NO HAY SENTIDO DE URGENCIA 
COMPROMISOS EN TIEMPO 
APROXIMADO 

PLANIFICACI A CORTO PLAZO 
ON 

DIPICIL POR LAS CONDICIONES 
ECONOMICAS 
YPOUTICAS 

68 

DISFRUTA EL CONPUCTO 

DE MAXIMA IMPORTANCIA 
COMPROMISOS EN TIEMPO 
APEGO ABSOLUTO 

A MEDIANO PLAZO 

EXISTE ESTABILIDAD ECONOMICA 



Loa puntos seleccionados para la compaqci6n resultan altameatc coa.trastanlee: co .W resultado!I, por lo 

tanto podemos concluir que las caracteólticu y cultura de lu empresas me~canas con las norteamericanas 

son en muchos puntos diametralmente diferentes por lo que hay quo cuidar ca tendencia a acguir copiando 

modelos extnnjeros sin &iquiera estudiarlos o adapta...fos. Al miamo tiempo &elÍ un punto clave el.modificar 

los aspectos que ai &e conaideten DOI puodea bmeficiar en el cambio que necesitan lu or¡aniu.ciooes en 

M~xico. 

RELACIONES DE PODER Y AUJ'ORIDAD 

fntimamentc ligado con el punto anterior Cll como se dan tu relaciones do poder y la actitud hacia la 

autoridad, aspectos que &e&pn. claramc:nto la cultura de una empresa. 

Mana¡emeo.t Today en su estudio (1987), concluye que exísteo ¡rmdes diferencias catre grupos de distinto 

nivel jerúquico, dOlldo a ma1or jenrqula ma1or poder J' autoridad. 

Tambi6n concluye que existe ca ¡caenJ una 1ercacia individualista, que aotcpooc necesidades pen;ooalcs de 

poder e ima¡:en a las necesidades de la or¡anización, lo cual te hace perder fucna a la empresa, ya que los 

eafuerzoa ae crncuentran fra¡mmtado.s y oo dirigidos hacia objetivos m comdo. 

Andrade y Sllncbez (1988), hacen una comparo<:ión entro las relaciones de pode< y autoridad en las 

empresu mexicanas, amcricanaa y japonesas: 

- En las organizaciones mexicanas, el Presidente o Director General toma tu 
docisionce de la empresa, como mhlmas autoridades, lo cual impide la 
participación del pcnonal y les COOC<>dc mas poder a csl08. La reuniones son pan 
oit !~ que decidió el directot ¡cneral n jefe inmediato. A diferencia de nuestras 
organizaciones, la toma de decisiones en empresas japonesas involucra a todos los 
niveles y ca lu amcricaou los primeros y segundos niveles. En las reuniones do las 
empresas japonesas se discute la problemitica de la organización y en las americanas 
se discuten problemas del úea de trabajo, pero todos participan y aportan ideas. 

- En M9ico, la administración de la empresa se orienta a Ja administración del 
poder, y do este intorie so despreodco. el tipo do normas y sistemu de trabajo que Jo 
aarantice y fortalcz.ca. En el camJ de las oraanizacioncs japonesas la administración 
80 orienta a loa recunoe hu.n:w>m y en la.a amcricanu al capital. 

- tu oficiou llOll difcrmtes 1e¡dn jerarquía, a diferencia de tu japonesas que ao 
lleva una política de puerta abiertu, donde ea ocuiOOCtl no existc:o oficinu 
cspoc:iales para loe mandos allol, en tu empresa americanas exis"..ea oficinas 
privadas pero sin ¡randeis difcrmciu lo'Cgún nivel. En nuestro pala, tu oficinas 
dificten ac¡dn el nivel de autoridad y ac¡Wl el arodo do poder. 
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Andnd6 (1989) llDOla que ea la medida que el poder ae coocmlnl ea el equipo ¡en:ru:ial o en una aola 

pcnoaa, coto Impido que ae do el trabajo ea equipo que pudion beneficiar ea el compromiao para el lo¡ro 

doobjetivoo. 

Scrnldo (1987), al roícrino al manejo del podor ""1ala que la jcnrqula dclcnnina lu relaciooes do podor 

dentro do lu emprea.o, y ¡eaetalmcole e>.isleo luchu por el poder o cooccotracido del mi•mo. 

Ktu (1989) coocluyc <a 111 """1ioi1 do las caracteñllicu do admini&tnacidn de la cmprcaa mexlcaoa actual 

en cuanto upcclol de podor y autoridad: 

- el dircclor dele¡• respomahilidad • loe preates pero no autoridad lo cual favorece 
la conceotnacidn del poder y la re11a do oportunidad ... ... _...... de la 
compañll, a mu de que impide que cada miembro responda por IWI l'C8Ullados. 

- IOI ¡eteates y mudos mcdiOll repiten cato modc1o de autoridad con todo el 
pt.raOODl, hacieodo mas ineíec:tiva la orpúr.ación. 

Tambi&i Xraa (1991) hace una comparación cotre el estilo ¡ercncial mexicano y el estadounidense y 

rofiriéndosc al manejo del poder y la autoridad concluye: 

... existe pan respeto hacia la autoridad y por parte de esta no '° del"ªª ni 
mpoosabilidad ni autoridad, ( aquí difiero coo Scrnldc que indica que si se dcle¡a 
responubilidad pero no autoridid). A dfforcocia de nuestro estilo, ea 1u empresas 
cstadowtiderulcs plaotea que cxitte un dcu,...00 por la autoridad, ae Je critica , ee le 
rola y si ae delega la autoridad y la responsabilidad ea bue a loo rcsulladoa 
alcaozados por los aubordinadoo. 

RELACIONES INTERPERSONALES 

Lu relaciones intcrpenocW.es eo las cmpresu mexjcanas GOD punto primordial y pueden influir mas en la 

toma de dociaiooee que cualquiCI' otro clemc:oto. 

Esta situacidn y el hecho de que no se cucolec con parimetrol objelivoo para modicidn de resulladoo hace 

que el aacenso o movimiento do pcnooal sea mu por el tipo de relaciooea que sc tengan con la autoridad 

que por otro aspecto. 

M-1 Toclay m su O&IUdio (1987) habla que m las rclacioncs verticales, predomina la jcruqu!a y la 

autoridad o· bien pueden toroano pateroallstu Lu relaciones horiZDDlales en ¡eaenl son do dcscoofilJWI ya 

que se eacuentnan inOuldu por las luchu do poder. 
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Andndc y Súchez (1987) ophw1 al ·respecto que tu rel11<:ioneo penooal .. IOQ do compadruao a nivel 

horizontal, do deecoofianza coa los dcmú, y autoritariu eo el plano vertical, a diferencia de las 

or¡lllÍDCioaca japooer.u que las relaciooes IOll do tipo familiar y lu de los es&adounidcnaea se limitan a ser 

relaciooca laborales, sin establoc:imicoto do vlnculoe pcnomlea. 

Por la situación anterior se dan lambi&i relacionea de compromiso con el jefe a largo plazo mas no con la 

empresa , y existe una identificación con. el ¡ropo social de trabajo pero no con la empl'CSI; a diferencia de 

esto en Ju empresas japoocsas se da una relación de trabajo por vida ( o se daba) y si existe una 

idcntific.ción con la empresa; ca las americanas ao dao dnicamenlc compromisos a corto plazo entre 

omp,...yempleado. 

Al respecto Serralde (1987) coincido ca. que se da una alta valoración a la lealtad al superior como bue de 

las rclacion.ea intcrpcraomlea en el trabajo. 

Tambi6:1. sei1ala que tc da un individualismo .OOre el trabajo en grupo, sin cmbar¡o dado que lu relaciones 

mas importantes 800 de tipo afectivo esto no afecta a Ja relación pero si a la efectividad del ¡rupo. 

Kras (1991), opina al respecto, que ea muchas empresas mexicanas se percibe un ambiente familiar por el 

tipo de relacionea de amip y compadrazgos que se dan, sin embargo esto afecta resulwlos ya que se pasan 

por alto omisiones, falta de oompromisos y otras situaciones negativas a los resultados; a diferencia de esto 

eo las or¡anizaciones americanas en general no ac mez.cla la familia y ami¡os con el trabajo. 

Visto desde un aln¡ulo positivo la importancia que ticoen las relaciones personales ayudan a que en base a 

una extrema identificación con Jos compañeros de hea o coa el jefe, mas no con la empresa oe alcancen 

niveles do motivación y productividad satisfactorios, sin embargo puedo ecrvir para cubrir anto loe demts 

las conductas no deseables, por lo que un aspecto a reforzar e8 quiú la identificación del personal coa la 

empresa como una manera de lo¡rar sincr¡ia aJ sumar esfucrz.os individuales o do pcqucñoe ¡rupos hacia los 

objetivos de la organizaci6n. 

l'LANEACIÓN 

La planC11Ci60 se refiere al proceso de lruar objdboo a un corto, mediano 1 lar¡n pluo Y ea función 

esto or¡aniz.ar ol trabajo a realizar con el fin cubrir Ja meta planteada. 
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A coto reopocto, Senaldo (1987) oeilala que por el tipo do lidonzao que ae da, la planeocida eo realiza por 

puto del nivel superior y J01 dcmú nive1C111 incluyeodo loe mandos medi08 '° convierten ejecutores 

eolllDCIOte; cato apercutinl ea el ¡ndo do compromiso y motivación que tcn¡an IOI miembros de la 

or¡aniDci6o para el ~o¡ro de objetivos, que ee¡unmmle acr4: hijo, al no haber puticii-00 en el proceso. 

Kru (1989), coincide coa Serralde y manifiesta quo la plancacióa es hecha aencralmcoto por el dueño o loe 

familiares mu cercanoe; 1e hace a muy corto plazo, con poca información para Ja toma de dcciaiones, Ja 

cual no se documenta y co ocuiooea: no e&ta sistematiz.adti. 

En atados extrcmoe no exiat!a la ncceaidad de planear por no haber competencia y mu bico se plantean 

motu deseables pero no compromi808. Eata situación debe cambiar en el corto plaz.o si nuestraa empresa 

dcaean aor compctitivaa, y la mitnna autora sugiere que: 

- loe objetivoe se deben elaborar por el equipo administrativo 
- se pon¡an por escrito y se comprometan resultados 
- se idcntifiquea prioridades, actividades y responsables. 

Por dltimo Andradc (1989) coincide con los autores anteriores y oplna que la plancacidn ea centralizada, 

aaiatemic.e, ca el corto plazo y ea ocaiooee: solo so improvisa. 

COMUNICACION 

Loe pioccsoa de comunicación se relacionan dimctamento con el estilo de liderazgo y como so ha 

mencionado el dominante es el autocnltico, por lo que Ja comunicación no m muy efectiva, ya que inclusive 

11 información so vuelve importante fuente de poder y ca muy celosameoto manejada. 

Mmagcmco.t TOO.y (1987) al comparar la comunicación de Ju empresas mexicanas con las norteamericanas 

ubica, que las comunicaciones en empresas mexicanas 900 indirectas y cemadas, poco transparentes, por el 

contrario en las americanas son din:ict&a y abiertas. 

Sernldo (1987) encuaitn que on g=.cral la comunicación no fluye, es cerrada y sin retroalimentación. 

Lol upectos do comunic.cido IOD mi loe que mu dcberú de aplicarse las or¡aniucione. mc:dcanu si ce 

que deeoan tnmfonnano ea cmpR8l8 participativas, y• que Ja falta de información limita la participacido 

de la ¡ente y acabe por crear incertidu.mbf'fl y limita la motivacido de 11 gente hacia su trabajo. 
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ADAPrABILIDAD/ FLEXIBILIDAD 

La adaptabilidad, capacidad de rcspUC6ta y flexibilidad son .spc:ctos importan.les que pueden pemtitir 

valorar la cap.acidad de una organización p1r11 el cambio 

Setraldo (1987), hace refereocia al respecto diciendo que la.o; empreaas mexicanas son: 

- ñ¡idas y dogmiticas 
.. tonw.n mucho tiempo para la toma de docisionca 
.. cstimulan poco y eo ocasiones coartaD la creatividad de loa empleados 

- preaenlan pocos cambios en BUS estructura durante larg08 periodos de tiempo 

La faJta de adaptabilidad es un aspecto que provoca una falta de oportunidad ero Ja respuesta, punto esencial 

para la competitividad, y es un aspecto que va a hacer Ja diferencia entre las empresas, en los próximos 

años. 

Existen otros aspectos mencioruados por Jos autores considerados que adnque no se incluyen en 11lguna de las 

catc¡oñas rovisadu son importantes para determinar las C9.rlltlcrlsticas de las organizaciones mexicanas: 

- La Ley Federal del Trabajo en Mé.tico dificulta acciones en favor de la productividad'/ 
do la toma de docisionca con rcspoc:to al pcraonal eo. función a su evaluación del 
desempeño, (Andrade, 1987). As( mismo el sindicaJismo. 

- El control y seguimiento es muy limitado se delega y no se verifica si se llevo a cabo la 
acción. Lo ideal es promover el autocontrol, pero esto implica UDI delegación do 
responsabilidades mayor y un compromiso muy grande entre empleado y empresa (Kras 
(1989). 

El nivel educativo en general es bajo ea las or¡anizaciones mexicanas, modio en Estados 
Unidos y alto ea Japón, Andrade (1987). 

- La capacitaci6o del personal se considera un gaslo innecesario y en ¡eneral es deficicotc 
{Knls 1989). Sin embar¡o es una hctramico.ta eatrab'.gic.a pata la competitividad, 

-Falta de defuüci6n y difusión de la misión y filosofía empresarial lo cual limita la fuerza 
de Ja cultura or¡anizaciooal pan. guiar el comportamiento do loa integrantes. 

Para concluir se señalan otras variables que sugiere Peón (1987), matizan la cultura de la empres.as 

mexicanas, y que deben ser lOmadas en cueor.a al planear el CAMBIO CULTURAL y sirven pan redondear 

C6ta secc:ióa doodo &e caracteriza Ja empresa mcxk.ana. 

a) Tauiafio do la organización.- Una empresa De acuerdo con su tamaao se maneja con un 
aiquema de creencias y valorea diltioto. 
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b) LocaliDcido JOCllrifica.- En - pola oo "'-von difcrmciu cultanl .. lm¡>orWi ... 
Do ICllOCdo con la mua que abc>nlemol, Olla ... la culluta del norte .. -y difmale a la 
dol IUC0 que a IU VOZ difien> do la dol etmlro. 

e) l!mjJtNa privada, pdblica o IOCial.- Las rclaciooeo inlerpenonalea, el lipo do Uderai:¡¡o 
y oobre todo laa relaciooeo do pode< difermcion CllOl1D0"*11e la cullun entn> inalituciooes y_._. 
d) Profcai6a del Dinctor Clmeral.- Eata dolenninañ'"' llfllD modida ma in-. 

o) Nacioaalidad de la emproaa malriz.- La leodoocia aorí adaptar cierto. ns¡¡oa cullutaloa 
del polo de ori¡¡m hacia la empreoa imlalada m el pola. 

1) IWDa indllBlrial o de aervicioo a la que perte=:e la or¡¡anizacitla.- Se puodeo oboeivar 
oubculturu importan ... Do """"'1lo coa el ¡iro do la empresa. Ejem. oubcultura bonc.n& 
y aubculluta OUl<>-.iz. 

¡¡) Tocnolo¡¡la utiliado.- Bote .. uo punlO .-... que dclennina el lipo de rolaciooea 
IDlupenonal .. que oo -.1>10"""1 m la emprooa. A 111Ayor tccoolo¡¡lzacido mmor numero 
do penoaol y~ contacto~ y vicovona. 

b) Anli¡¡a.dad de la orpnlzacicln.- A mayor anti¡llcdad mayor arni¡¡o do valoreo y 
ndiciooc., pero tambi6a. mayor rcsilteocia al cambio. 
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3,2 VALORFSDl!LMEXICANo 

Como IO indicó en el copllulo llllO, ol lklmla de nlOftS COl1Slituye el upoclo fundameol.ll de la cultura 

que posee un ¡rupo especlfico; lñtcac de un JIUPO dentro de 1111& empresa, o de una nación eoten¡ ya que el 

sistema cultun.l en tanto cmmador de patrome de conducta a trav6s de estmwlarcl y normas que establecen 

ICmites de conducta, y sustentados en un conjunto de valores que ac computen, pennlte la cohesidn, d 

consenso, la idmiidad, la in~ la motiYaddn, la solucidn de conl1ictos, proporcionan una 

Tisidn del mundo, gulas de llttidn J m dltimo tinnino, la adapladdn social de sus miembro<, 

(Aldunc!n, 1989). 

En el caso de loa mexicanos como ¡rupo c:omtltuyeate de una 111Ci6n y a pcaar de su beteroaeneidad, ac ha 

buscado pcdiJar sua caracteñsticu y motiv.ciooee búicu que lo definen, 1icodo uno de los puntos de 

inteda Ja determinación de su sistema de valores. 

Esta caracterización del mexicano se ha dado desde diversu ópticas: Filosófica, literaria, psicoló¡ica y 

BOCiotó¡ica; en donde cada una de ellas rmulta valiosa en sus ar¡umenlo8; 1in embarao deben de tomarse 

con mucha cautela por el ricseo que se tieoc de 9e8pr la invcsti¡acióo, por los prejuicios del que hace el 

estudio y del marco de referencia ideológico que le .compaña, (Uñero, cit. en HenWtdez, 1987). Lo cual 

no implica que no 11e pueda tcocr una aproxümcióa adecuada • la realidad de tos mcxfoanos. 

Con ol propósito de contar con una panoñlnica de Jos estudios que han tnnufdo de manera importante 1 Ja 

confonD1Cidn de un perfil del mc<icano y que b.ui sitio punlo do partida para lns estudios referidos al 

sistema de valatta del mexicano, se resumen los estudios revísadoe coosidcrando las caracterlsticaa 

aobresa1icn~ del mexicano, ~I autor y la pcrspe-;tiva 9CI. filosófica, literaria, psicol6¡ica o socio16¡ica 

desde Ja que se estudia, considerando quo estas soo. las disciplinas desde Jaa cuales se ha caracterizado 111 

mexicano. 
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CAllACllllUSTlCAS DB LOS MEXICANOS 

CARACIHWOnc::AS PEILSPEC11VA 

ARTIPICIAL RAMOS{l9SI) 

A.REYE.S(l91l) MOROU!ON {19S2) 

iUSCEPTIBLB RAMOS ( t9SI) rTVRRIAOA (1911) 

PRAOll. MOROLEON {19Sl) 

VlVBl!N LA aAMOS{l9SI) 

PANTASIA 

DBSCONPL\DO RAMOS{l9'1) MOROLEON (19J2) 

RESERVADO A.JlBYBS{l911} 

MESURADO RBVES (11112) 

SOBRIO 

COMPU!IODB SBOURAMIU..UI (19S4) RAMDUIZ (1919} 

INFERIORIDAD O OARIZIJJJBTA (1952} ARAMONI (1951) 

MINUSVAUA ltSCALONA (19SI} PEÓN(IH.S) 

AllTODBVALUACIÓN mnutfA0A(l9SI} RODRIOUEZ (1992) 

PAZ(l9IO) 

IHTEUOBNll! SEOURAMILLAH{l954) HatHANDEZ (1917) 

rrvuJAOA {19SI) ALDUNCfN {1919) 

VERAZ OARIZUJUBTA (1952) 

INSEGURO OARIZURIEl'A (1952) P60N(191S) 

~ .. oso MOR.OU!ON (19S2) 

PASIVO 1.0R.BTO (1961) DL\Z-OUEIUU!RO (1911) 

AllUUCO ITVRRIAOA (19.SI) P6ÓH(l91S) 

PAZ{l9IO) 

MACHO escALOHA (1991) ARAMOHI ( 1951) 

DIAZ...QUERJlER.0(1911) 

·~·· m.nuuA.OA (19SI} 

PAZ(l9IO) 

iBNTJDO DEL HUMOR JTUJUUACJA (19'1) 

RODIUCJUEZ(l992) 

:SENTIDO PATaiOTICO m.nuuA.OA (19SI) ALDUHCIH 0919) 

FATALISTA rrt/JUlL\OA(19'1) PBÓN(l9U) 

AISLADO, IOUTAalO PAZ(l9IO) DL\Z-OUEIUUlRO (1911) 

AMBlVALENTB CON RAMDU!Z (1919) HERNANDEZ (1917) 
LA 
AUl'OIUDAD DlAZ.(]UERJUlRO (1911) 

PEÓH(IHSJ 

OONZALBZ PINEDA 
1951\ 

DEfl!NDQ!HTB DIAZ-CIUERREll.0{1911) 

P'f.ÓN(l91J) 

RODRJOUEZ (1992) 

D<DEfl!NDQ!HTB DlAZ GUERRERO (1911) HD.NANDBZ (1917) 

~IONDBLAS PAZ(l9IO) RAMOlBZ (1919) 

CIONBS OOHZALBZ PINEDA 
(1951) 
Pl!ÓH(IHSJ 
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Como puede obtaervanc existen al¡unu caraclelÚ:ticu en la qua la mayoría de lm 11Utorm: coincidea: 

lo Complejo de Inferioridad, minusvalla o 
IUllodavoluacido 

2oPuividad 
3o.Ambivolmcia....., la IUl!oriclad 

Estoe ruaoe, coa I01 que tndicionalmmte "' ha caracteriz.ado 11 mexicano, IÜ1 cmbar¡o como podri 

obecrv1rt1e mas .sclantc esta cancteñsticu eslÚl cambiando. lo cual indica que el sistema de valores puede 

Ollar cambiando. 

Dado que no .. propcloilo de eete trabajo prof'undizar en loo cotudioo realizados llObrc el c:.trioler del 

mexicano. ac amplfa a manera de anexo la revisión de J<>1 estudios que se han resumido, (anexo 1) 

Referente a los estudios que se han realizado labre valorea del mexicano, cxilte poca literatura al respecto y 

ea menor medida cstudi01 empCricoa IObre el tema, Jo que limita la ¡cnerali.zaci6n de las conclusiones 

.cerca del mismo. 

Tndicioaalmeatc ae ha coasidcrldo que loe valorm: búico. del me'icano 10D la PAMIUA, LA PATRIA Y 

LA RBUOION y que como tales dctcnni.nan el comportamiento del mexicano; ain cmbar¡:o ea los e&tudios 

empíricos reollzodos m Ja ultima d6cada (Alduncln, 1986, 1989 y Hcmindez 1987) muestrm que el sistema 

de volores del mex!CIDO se esta modificmdo. 

A cootinuaci611 so hace una breve revisión de los resultados obtenidos co. estos estudi.08 

Alduncln (1986),m su estudio •Loe Valores de los Mexicanos• tiene como objetivo conocer acerca de loa 

valOtt.8 de la población mexicana y realiza UD muestreo con 3543 peraonu de diferente zona goo¡nUica, 

edad, nivel educativo, acxo, rcli¡ión, y nivel aocioecoo6mico. 

Una primera coochuióo que &0 dcspreode de esto estudio, y que concuerda con lo ya expresado por B6jar 

(1988), os que en Mbico difTdlmmle puede ¡eneralizarae • ...,,. del pcrl'd del m .. icano ea cwmlo ""' 

~ y 1'alortt11 ya que pareceda que ca nuestro pala ac viven difctCDtca Rlllidadcs determinadas 

por difen:otcs variab1et, como puedea &er 1a zona aeoa:ñfica y nivel eocioecooómico. 
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El adlisis que hace de la información ea a nivel estadístico, evitando emitir juicios acerca de la 

~. por Jo - ... ..,.. - ....... do loo - - ~ do .. pohlaci6a 
mexicana. 

Una ec¡unda conclusión es que el rTiexicano se encuentra en un momento de transición entre los yaJores 

que bnplica la modernidad y loo tradidonal<ll,(p. 63). 

Mc:ociooa como Talorel asociado5 a la modernidad loa que eat.m orientados al lo¡ro 
individual y IC menciooan: la competencia, productividld, racionalidad, cosmopolitismo, 
eccularizaci6o, optimismo, pro¡reao, cambio y lccoolo¡izacióo. 

Loe -.·alares enmarado& a lo tP.ididoaal se eocueatran orientados al bienestar de la 
comunidad y se mcocionan: la coopen.ción, ineficic:acia, la emoción, , el localismo, la 
reli¡iosidad, el pesimismo, el fanatismo, el fAta1ismo, la artcsanla. 

Aquí el autor retoma Jo e•pre.sado en rclacion a que dependiendo del tipo de población de que se hable 

pueden predominar un tipo de valores u otro, sin embargo la tendencia es el avance hacia los valores de la 

modemidld. 

En el medio rural si¡ucn predominando los tradicionales y e.o. el de la ciudad los de Ja modernidad. 

Otros aspectos estudiados por AlduncCn (1989) que reflejan algunos otroa valores de los me•icanos son: 

OBIBTIVOS PERSONALES: ("'1 orden do importancia) 
.. RealiD.ci6n en el trabajo 
.. Proporcionar mejores oportunidades a los hijos 
- Ayudar a los demú 
- Encootrar a Dios 
- Buscar amor 
-Teoer amigos 

CUALIDADES DE UN AMIOO:(en orden de importancia) 
.. Honradez, respeto, iniciativa, di¡nidad y esfucro> 

CUALIDADES DE UNA MUJER: (en orden de importancia) 
.. Umpia, hogareña, inteligente, femenina, trabajadora 

hoooata y BC11cilla 
- Discreta, religiosa, dulce y hermosa 
- Uata, delicada, acnsuaI y opasiooada 

SATISPACCION CON LOGROS COMO NACION VS. PERSONALES 

• Existe una condaci6a. ne¡ativa 
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ma 
SAUI 

mis •. u 
- Dbmlnuyo • modida quo lllllllOlllll ol in¡tmO y .,.00 do instrucci6n 
- Aumonlll I• oulouliar.ccioo .i 1W111Cnlar el ;..,,_, o instlUOCi6n 

FACTORES REQUERIDOS PARA TRIUNFAR EM LA VIDA 
(m orden do illlj>Ortancio) 
- llu<ua oducoci6n 
.. lntcliaencia 
- Tnlaju duro 

CARACTERISTICAS V AUOSAS EM UNA PERSOMA 
(en orden do importanci•) 

. .. 
lllllmCA 

- Hooradez, respeto, dignidad, bondad, paciencia, humildad, solidaridad, tranquilidad 

Sin embarao como ae indicó anteriormente la 10Ciedad mexicana eo encueolra ea un momento de transición 

ea cuanto IUI valorea se refiere, y adnque no aabcmoe exactamente on que punto nos encontramos AlduncCn 

(1986), coocluye que una parte importante de la población mexicana actual refleja un cambio importante ca 

loe valorea tradiciooale1, y que resumo uf: 

ActlWJ, extrovertido, agente tk cambio, centrado en la familia, arulruo tk movilidad social, 
allo valor a la educad6n, lnltllgenle, con copaddad de trabajo duro y honrado. 
Toleran/e en lo sexual, solidarlo con la wja:., orgulloso de su pals," en el trabajo valora la 
c:reallvidod y la ejidenda. No acepta la obediencia ciega pero tampoco la agralvldad 
cotnp<tlt/va. 

El miamo autor m otro escrito (1991) , resume Jo quo a su juicio son Ju macrotcodcaciu en materia de 

valorea do los mcxicanoe, corroborando la apreciación de que existe una mezcla entre loa valoree: de tipo 

tradicional y loa de la modernidad: 

lo PAMIUA.- So fortalece oomo cmtro do la BOCiodod 

2o DIOMIDAD.- So constituye como un principio do justicia 

3o BCOLOOIA.- Ocui- un lu¡ar importante ea Jaa preocupacionee del ¡obiemo y 
do la pobloci6n ca 11......i 

4o MODERNIDAD.- Enttodida, como alcanzar un nivel de vida desarrollado, como los 
púooa do Primer Mundo 

So CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD.- lndispeitubl .. pua olconur la modemidod y 
cuyos facilitadores son: el autoaprmdizajo, reeducación y adiestramiento, mejoramiento 
de la capacidad de diri¡ir, orientaci6o al servicio, creatividad e innovación. 

6o CULTIJRA CIVICA.-Quc implica la autorg•nización cada vez D1J1yor de la 80Cicdad 
civil pon ....,;ver problemu. 

7o DEMOCRACIA.- Quo coollov• ol roapelO bocio los de""8 y mayor porticipocióa en 
la1 '1nhitos donde se deseo.vuelve la población, menos autoritari&ma y patema)ismo. 
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8o SOUDARIDAD.• Que implica empalia por la c:oadici6n ajena o intervenir para 
mejorarla 

9o NACIONALISMO.· Que ao incrementa como una c1er ..... pua no perder identidad 
antc la alobaliaci6o, tambi&> puede ravoroceno el re¡iooali11DO. 

Esto cambio que se observa en los valores del mexicano promovido por el entorno socio económico y SUB 

nuevas detnandu resulta lógico, 11lnquc no &e puede estar aeguro si el tiempo quo lleve este proceso de 

cambio se vea rebasado por la noc:e&idad de cambio .celen.do que se demanda en las or¡anizacioncs do 

DUC8lro país, y que este desfase nos quite oportunidades de compctcocia y atln mas, do sobrcvivcocia. 

Hemfndcz.. et. al. en 19871 en su estudio• Cómo somos loe Mcxicmios• realizaron a través de lo que era el 

CREA una encuesta a nivel nacional para determinar los valores operantes en la actualidad y concluyeron: 

- la familia e& para el mexicano el espacio vital fundamental y punto de referencia para otras 
realicbdea. 

- la patria so conc.eptualiza como la gl'tlll familia, como estilo compartido, pero bncen la 
anotacidn que entendida como nación moderna adn no es ai¡nificativa ya que sus 
componentes 80 cocumtran fraccionadol todavía . 

.. Reli¡idn ca una fu.en.a vital y resulta muy significativa pant los mex.icanos. 

En cuanto a edmo IO aieateo. los mexicanos con rMpCCto a r.ctoe valoree: 

- la mayoría de sus habitantes dice eeatirsc fol~ y el origca de su felicidad parece ser su vida 
bogarci\a, lrabajo, y su aitu.ci6n económica. 

• La religión es uno de 108 valore.a prioritarios y es factor importante para la felicidad. 

• La familia es el motivo y sentido prioritario do la mayoría de los mexicanos y es la 
formadora do valorea. 

• La fi¡ura de los padres es altamente ai¡nificativa eu la familia mexicana. 

• El matrimonio no debe disolverse 

• El mexicaoo conffa en Ja familia cie¡amcatc 

• El mexicano deacoofia de 108 que no soa w familia. 

VALORES DE LA MODERNIDAD V.S. V ALORBS TRADICIONALES 

Desde otra penopectiva. Aguilar (1989) plantea loa valorea tndicionales va. loa valorea hacia la modernidad 
m un seotido a:eneral y despu6a, referidos al trabajo: 

VALORES HACIA LA MODERNIDAD VALORES TRADICIONALES 
Creatividad Familia 
Individualismo Solidaridad 
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~la 
Tolmocia 

VALORES EN EL TRABAJO 
Responsabilidad 
Creatividad 
Innov.cioo 
Coopen<i6o 
l!ntuaiumo 

Amiatad 
Retpelo 
G1111111liar filluro a loo hijoo 
Honndez 

VALORES EN EL TRABAJO 
Sati1faccidn de aepirflCionce 
Eduur a los hijoo 
Sobrevi.veocia 

u pooici6o de esto autor dnquo oolo ca el plono de la dioertacido, ya que oo ha rWi1.ado ninp tipo de 

elh.ldio omplrico es que la 10Cicdad mexicana trusita ca.lnl Jo tradicional y Jo modemo y que Mol valores 

,. vea comoopoodidoa por Ju deawulu que oo ti mea en lu or¡anizacionea de hoy. 

En esto 1mtido1 el pepe:J do loe Uderea de tu organizaciones oucvameote senl fuodamco.tal para promover Ja 

adopcicSn de Jos nuevos valores sin meooeeabo de loa u.dicionale.s. 

- Kns. 1991, realiza obecrvaciooea acerca del mexicaa.o, buédose primordiaJmeote en comparaciones 

hecbu coa la cultura ostadouo.idcnac y w:a'Wa dentro de loa valorea profunda. de loa mexicanos: 

a) Familia.- Prioridad y bNo de la aocicdad, hay coofiaoz.I y rcspoa&ahilidad hacia la familia; 
IO da un M:Otido de afiliación y da 8Clltido a la vida. En un aeintido oc¡ativo ¡cncralmmto 
implica un pedro autoritario, niño& protegidos y depeadieolel, rMpCto cic¡o a la 
autoridld, conformismo. 

b) Rdiaidn.- El ta bue moral del mexicano, da consuelo y tranquilidad, di eobcaidn, se 
mez.cla coo la .ctividad laboral. 

e) Relaciones Interpersonales.- Es prioritario el individuo sobre las cous; el mexicano se 
ve motivado por el RJCOnocimiecro y respeto 

d) Semibilidad Emocional.- Se le hiere coa facilidad y toma la cñlica lllbonl como 
personal. Evita el conflicto 

e) Eliqueta.-Sc le educa para el mipcto y =¡>eta muclto a mayorca y autoridad 

f) Educaddn.- Basado ea Ja memorizaci6o, promueve el conformismo y desalienta eJ 
cuestionam.icoto 

¡)Nacionalismo.- Reflejado en el orgullo por la historia y ttadicionca. 

h) Sentido Estético.- AJ mexiCADo se le coosidm, romiotico, artfstico, muaical, nústico, 
ce1•:iootúal 

Nuovamcato vuelven a coincidir 108 autotu ea el bccbo de que Ja familia, lu rclaciOQQI pcrlCXL&ICll y la 

potria aon -"" impottanft<I pana el ...,.;cano. 
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Rodrí¡utz (1992) eeilala '°""' valo,... principal'" del mexicano : 

.. Deuluad6n, mal entendida como humildad, ya que deposita su yo en otros y I01 enaltece. 
- Senilismo 1 coopenthiomo, pero oo ea el tnhajo, por dcocoofianza. 
- Sollclaridad, l!llllifcst.da solamonte ea situacioaea extremas 
- Sentido del humor 
- Familia, palria 1 nliglón 
-IJberlad 
• AmhiYalmcia hacia la mujer, 8C!11.lÍm.Ímtoa de respeto y rcchaz.o. 

De acuerdo con lo expuesto antcriormeoto y dcedo b óptica do divCf'80ll autores, existeo al¡unas 

coincidcoc:iu co cuanto CUllee 10G los valorm mas importantce del mclicano, pero lo que no hly que pasar 

por alto es quo romo valores no pueden ICt juzgados como bucnoe o mal0&, y quo lo importante ea saber 

como se viven esos valores y como C6tl cambiando cata manera de vertoa: y de vivirlos en nuestra sociedad y 

en este momento m particular. (8'nchez, 1994). 

12 



3.2.1 VALORF.S DEL MEXICANO EN EL AMBITO LABORAL 

BI tnbojo COllltituyo llllA do laa IClividadea do mayor Importancia co la vida do un bomlm>, tanto por ol 

tiempo que reprmm.ta m IA1 vida, como por el li¡nific.-do que puedo tle¡ar a tener para cada una do lu 

.,....,.... 
Por lo tanto, el tnbajo puede coutituir un valor importante ea ai mismo, do ahí que 1e pucdea obeervar 

variaciooes importantoa co ol oi¡nificado quo ticoo do flOCiodad co aociodad • En ol cuo do loa moxicanoo ha 

sido puticulannalte importante, sin cmbup ata sufriendo un cambio m su concq>tualiz.acido, eo doe 

oentidol, como aeiiala SJncboz (1994), por una parto rovaloññadose como fuente do aatisfac<:ióo y 

roalmclón a un nivel individual y por ocn, penlioado - mística do llDDI' a la omp.- quo nao da el 

trabajo. 

Baillm pocoa colUdioe quo abordan dirocWmllo el tópico do loa val°"" del tnbajldor mexicano, sin 

embar¡o o. posible encontrar al¡unu l'llfen:aciu m al¡uno1 catudiOI ea rclaci6n al moxicano. 

D!az. e,_ (1983), tomando como bue la jenn¡ula do llOCOlidadea do Maalow, califica en una escala 

de uno a diez, la intensidal coo la que se manifiestan las ncccaidades ea el tra!Mjador mexicano, lo cual nos 

da una idool del valor quo hay ddrú do - nocoaidad: 

• Nocedcladal Fl&lold&i<as: 

HIDlbro 
Salud ffsica 
Sexual 

• Noceddad<s do S<&uridad: 
• Temor al desempleo 

Econdmica 

• Neoesldadal do Autoestima: 

s 
s 
10 (como compensación) 

10 (como fantasía de 10lucido a 
todos tos problemas) 
2 (oo le tema a la muerte) 

Amor y tomura 1 
Aulomtima 10 (dado el complejo do inferioridad, por &bulo de autoridad 

de loa paW<o y,,,_,.,.,) 
La importancia extrema de 1u rclacioae1 interperaooale1, CI 

porque a travl!a do loe ami¡oa ao puedo compensar y/o alcanzar la 
autoestima 

• Neoesldad do Aulon'allm:klo: 
No ea tan importante como la do oatima y lambl6t puedo sor 
compenaalOria 
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Nocaidad de patmmda 
No oWle una necesidad de pertb­

oencia al ambiento laboral, Y• que hm liclo 
cubierta eo el clrculo familiar 

Nocaidad de di•enl6n 10 Como una manera de f'antuear y evadir 

Bn esta invelti¡ación IOI valorm que pAftCell estar' detrú do lu necesidadel avallWlaa con 10 ton el de 

relacidn intetpcnoool (ooe«idad 00>uol, de autoestima y de dive1>idn) y el de tipo ecoaómico 

contrariamente a lo que otros estudiOI indjcan, que el factor ocondm.ico no es valor primordial en el trabajo. 

Cabe seiWu qiio. el estudio debe tomaBC coa reservas dado que la IDll<6tn utilizada es pequcila y no es 

pooible ¡men!izar 11UB reoultodoe sin embor¡o ...Wta un vlli080 intento por lhoodar ea el c:otudio del 

mm.icano y 1U1 motiv11eiooee. 

- H~dez {1987), m la encuesta do Cómo eomos loa mcxicanoe, m rebci6o a los factores importantes 

en el trabajo coactuycroa, que m ordm de importancia lle eocueo.trao: 

FACTOR 
- Bucnoa ln¡resoo 
-Co~ a¡nodables 
- Se¡¡uridad m el empleo 
- Reoponaabilidad 
- Tp)ajo lltil a la sociedad 
- Trabo.jo aconle a la capocidad 
- Oportunidadeo de ucemo 
- Oportunidad de lo¡ro 
- Oportunidad de coooccr ¡enle 
-Trabo.jo ln!eresanle 
- Buen horario 
- Trabajo biea eonsiderado 
- Con iniciativa pcrsona1 
- Tnbajo sin presión 
- Vacaciones amplias 

" 71 
58 
51 
52 
51 
51 
48 
48 
47 
44 
43 
38 
36 
33 
27 

Ea eJ caso do este estudio el valor de tipo econ6mi:o se expresa por cocima de los demú, pero en segundo 

termino el valor do las relaciones interpenonalca so pone de manifiesto. 

Otroe datoo importanlcs coa rapecto a la valoración del lrabajo llDll 

- O..SO m que 1e 1icnteo. utiafochos con el trabejo: Mucho, 45.t •, Butantc, 39SI Poco 
13.7lli y nada l.7lli. En ..,. caso considcnndo que ,..· Mi!xico loo aueldoo no aon tan 
uli1faclorios puedo pe¡lllllO qua &l!n ul la ¡cale oo limle .. usfocba por lo que implica la 
ulisfaccidn da ....,..;c1ac1es en el plano da las relocioaco inlerperll<>nales. 



• Motiv0<ida de lopo: AILI 38", lntcrmodia 46" y Baja 16.2"· El bocho de quo la 
motiv.cidn aJ lo¡ro no eea muy alta puede denotar una teadencia a la puividad mas que a 
la proactividad, que tiene que ver coa 1ituaciODC1 de depcndeo.cia o de sumisión hacia la 
autoñdad. 

• Alclundn (1989), analiza las motivacionea del moxic:ano hacia el trabajo y factores rclaciOOldoa, que IOll 

loo que le don valor oJ llab&jo. 

MOTIVACION PARA EL TRABAJO 
a) Sati1facu upimcioom 
b) llducar • loo bljoo 
e) Medio da vida pua comer y vivir 

CUALIDADES DE UN BUEN TRABAJADOR 
•) Reeponaabilidad 
b) Activo 
e) lnleli¡eocia, orden y puntualidad 
el) A,...;vidad o ~ia ac-....., mucho mu bajoe coloo f'acloreo quo loo antori°"'" 

FACTORES PARA PROORESAR 
a) Creatividad 
b) lnnovacido 
e) Coopenicida 
el) llatUliumo 

Loe factores mencionados noe su¡icrea un valor hacia Jos upectos de autorrealizacioo, u.tiafacción a la 

familia, diaciplina y compromiso hacia el trabajo. 

Eltudio Tnnacultunl de Hof'stadoo 

Exi""' un eatudio realizado por lloísl.lde (cit. on Voloreo y ... 1993), referido a un estudio trmsculturol 

eobrc caracteríaticas culturales que IOD reflejo do cicrtoe valores y que '° mm.ifieatan de manera muy clara 

m 1u or¡:ani.acicmes. 

l.u variable. a tu que 1t1 refiere el estudio IOD: 

• Diatancia oJ Podo< 
• Evuidn do la lacerlidumbro 
• lndividullillllO 
• Muculinidad 

•)La cllilaocia oJ podet tieno que ver con la aceptacida de difcn:ocias y deoi¡ualdades de poder mtn>jefes y 
oubonlinadoa. 

Entre mmor diltancia al poder menor ceotnliDci6o, orpniz.acionea mu plmu, meD01 supervisores y 
mayor imponancia oJ tnlajo anipal a mayor dilllaneia lo contmio. 
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Los resulladoo"' M&ico muestran mucha dislanda al poder 1 poca Independencia. 

En este caso quiz.4 te.n¡a que ver coa el valor de la &Umisidn ante la autoridad y la depende.ocia mencionada 

por al¡¡wws aul<>res (Ramlrez, 1989; Dlaz Guerrero, 1989; Peón, 1989; Rodrí¡uez, 1992). 

b) La cvasidn de la incertidumbre se refiere al ¡rado de desconocimiento deJ futuro y Ja capacidad de 
manejar la incertidumbre. 
Un índice bajo implica, actividades meooe estructuradas, menos reglas, mas ¡encralismo, IDCD08 

profceionaliz.acion, un índice alto sugiere lo contrario 

Los nnlladoo m Mblco, muan un alto Indice lo cual implka odiridadm mUJ' tslnlcluradu, 

muchu norma 1 menos ri&idn estnl'aia, esto es Tlsida a mu1 corto plam y meno& capacidad de 

inarajar la lncf111dumbre. 

Esta situación quid se relaciono tam.bi6a con la dcpcodcccia 

e) Bl individualiamo., refiere al arado de dcpeodcncia mini i.ndividUOI y ¡rupM u or¡anizaciOON 
Cuando IC preaemta un alto índice, aipifica UILI relación frfa y caJculadon coa lu organizaciooes u( como 
educación pn¡mitica. Por el contrario un hijo índice ae refiere a una relación cilida con 11 or¡aniucidn, 
patem:&liata, ea dondtl las relaciones pcnooalet: csl'n llObre recultadoe y existe 11111yor conciencia de ¡rupo. 

En Mblco lle -la un ~ Indice, m donde los poUlicM IO apllc:an "'lllin - d DUO 1 laa 

or¡¡anlzaclonea Uenden a ,... patemalislal 1 OOnde nue•amenle laa relaciones Interpersonales pesan 

mucho. 

Bate punto ea el mu consisteo.to con Jo referido por otros autores y como uno de 106 mas importantes (Kras, 

1989, Androdo, 1989). 

d) La masculinidad eo refiero a comportamieotos asociados al sexo masculino, eo donde un bajo índice se 
refiere a or¡anizac:iones mu participativas, donde no ., mez.cla el trabajo y la vida personal y donde Ju 
mujorce so encuentnm bien ubicadas y bieo pagadas, co igualdad o mejores circunstanciu que loa hombres. 
Un aho Cndice por el contrario significa una empresa en donde la interveoción do la empresa ea la vida 
privada se da, IO presenta un stress alto y existm pocas mujeres en puestos altos. 

En el caso de nuestro pal& se P""""'la un alto Indice, lo que nue•amente reíuena la Idea de que el 

•alor de las reladones lnlttpenonal'" oolra en juq¡o en d dmbito laboral 1 de manera importante al 

IJ'lldo de mezclar lo laboral con el aspec:to priHdo, ademú refl~a que el yalor de la maj..- toda•la se 

-Ira por ~o del hombre. 

La coocluaión de este cstodio m quo loa valorm del mexicano exprcaados con mayor fucn;a eo o1 upccto 

laboral aoo loe relacionados con las relac:iooes interpenooalcs y nuevamente loe referidos a Ja 1Umi1ido 1Dto 

la autoridad, lo cual 1e1¡a los demú tactores &demú de que resultan , ser opuestos a los manejados por los 

Cltadouni~ y camdicmee, Jo cual debo comidcrano ahora que tu orpniucioDCI de csoa pa{ICll 1e 
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in1cararaa a nuestro pata, ya que IO corre el riea¡o de qucmr impooer IÍltcmu de trabajo que vayan ea 

contnpoeicicSa de aueatroe: valoree, adnque como eo menciono anterionncalc 1e observa Ja tendencia aJ 

cambio do sistema do vaJ<>n:11 c:a nueAra IOCi~. 

Son varia lu conctUlioaea que IC pueden obteaer a trav& de este capftulo: 

- Exiaten pocos estudio• con una aplicacido mdodoló¡ica ri¡urosa (Alduncín, 1986, 1991, Hemmdez 

1987) que hayan abordado a nivd macro, et car6cter y vaJomi de los mexicanos. 

- La mayoría do los estudios del mexicano tienden a apuntar solo los aspectos nc¡ativos del mexicano y 

expresarlos de una manera peyorativa y ci.a¡cnda y recooocea menos aspcclol poeitivos eo. la manera do acr 

del mcdcaoo, como el cuo de Pcdn, 1986 y Rodrf¡uoz, 1992). 

- La mayoría de Ju coocepciooes que se han hecho sobre el caricter y valores del mexicano son desde una 

pcapcctiva filosófica y literaria (Samuel Ramos, Octavio Paz. Santiaao Ramfrez , por lo que son afectadas 

por Ja óptica muy particular del autor y no es factible hacer ¡eoeralizaciones 

• Ea Mi!xico, ulsten dl(ermla Upoo de cullunll, 1 por Jo tanto di(...,.,.. Upoo de medcanoo, (D!az 

0uemro(1989), Bartro (1987), Aldunc!n (1986), y Bc!jar (1988), y por el contrario se trm de imponer la 

idea do que existe una cultura genenJ o nacional y ademú estitica , y en su tuaar considerar que coexisteo 

diferen"'8 cultusu e<p<clficas y oubcultusu: al roo¡>ecto HuriBOn (1990), odviem que la cultura oo 

tranamilc, ae recibe y tambilo ec cambia, BOio Ju teorías racistas conllevan la idea de que Ja cultura ea 

úmala y ..wlca. Por lo tanto pudieran no pueden rmdlar del lodo nlidoo loo estudios que han tralado 

de encasillar al meQcano en un estereotipo que presupone Ja exislc:ocia de una BOia manera de aer o do uu 

tipo de cultura, y que esta no se ha modificado. Al respecto B~jar, expresa de una manera muy vehemente: 

• El carictet mexicano eolo tiene una ciisteucia lilenuia y mitológica. No existo el mexicano tlpico ea una 

iluai6o. ~onadora ••• los estudiOI han ai<lo hochoa coa tintu oc.ddcntaJee, •• • 

- C.on riepcc:to a la divenidad cultural debiera valoral"IC la potencialidad que implicarla el reconocimiento 

de la mlmui que conlleu a la a.......timddn acm:a de la manera de la' dcl mexicano. Al reepocto 

Boafil (1990 p. 232) BC pm¡uuta: • Quo país acrla un M'llico que reivindicara su condición pluri-t!tnica?. 

Serla un pala .., el quo todu lu potencialidodeo cullw"ales ..¡....,..., taidrfao la oportunidod do 

deaarrotlarao y probu su visencia, ce decir, un pal• coa m11yor numen> de altera.ativu: llllCIÍa una aocicdad 

mcional quo no renuncia a nin¡dn 1e¡meoto de toe recur&01 quo ha creado a lo lar¡o do su biltoria. • 
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Contrario a esto el mismo autor observa que al parecer Ja tarm ha sido construir una cultura nacional 

imponicodo un modelo iüeno que tiende a la uniformidad a como de lugar, un modelo IJcno y distante, que 

por si mismo elimine la diversidad cultural, y logre la unidad a partir de la suprcsidn de lo existente. 

- De acuerdo con los estudios revisados Jos valores que mas consistentemente manejan los autores tienen 

que ver con la familia, las relaciones interpersonales, Ja patria y la rcligido (Hcrnindez 1987, 
0

AlduncCn, 

1986, 1991 a, 199Jb, Dlaz-Guenero, 1989,). 

- En relacido a loa VALORES clliste una tendencia ¡eneral donde 8CI ob&erva que los mexicanos en un afitn 

de modernidad, ..un moclilii:ando los .. 1ores tradicionales hacia loo represeolalivoo ele la moclemldad, 

Jo cual no aaraiitiza un desarrollo mayor ca lo ccondmico, ya que como lo ha demostrado Japda, ao puede 

alcanz.ar un nivel dptimo de desarrollo cc:oadmico sin perder la C6C:llcia de lo tradicionaJ. 

-Los valores bú:icoa en la situacidn laboral son: el econdmico (necesidad de &eJlUridad), y las relaciones 

int<rpenooaales (aocesidades de autoestima).[ Alduncln, 1986, 1991, Henáadez, 1987, Dlaz ·Guerrero, 

1989). 

- Otros upectoe que están condicionando un cambio co el sistema de valore. y condiciona el •pueblo 

nuevo•, como lo refiere AguHar Camln (1989) son: 

- Aumcoto de Ja poblacido urbana 
- Aparicidn de un sector terciario moderno 
- Sur¡imieoto do una cluo media agraria 
- Surgimiento de ¡rupos tecno--burocnlticos pdblioos y 

privados con apoyo para Ja empresa privada 
- De.saparicidn de oligarcas rurales y aparicidn de empresarios modernos 
- Nuevo papel de Ja mujer eo. la sociedad, favorecido por su incorpora.c:ido al 

mercado laboral, Jo cual esta modificando la rcalidMI familiar, valores y 
cootumbree. 

- El acelerado desarrollo de Jos medios de comunicación y su penetración co. la 
poblacidn, principalmente de Ja tclo\'isidn 

A estos aspectos se pucdm agregar muchos mas, como el crecimiento y participacida de Ja 
población juvenil oo. todos los imbiloe, el cambio quo se re¡istra co la poaicidn do Ja lglosia, 
sobre todo la católica. 

Coar..aado a cuales ulom debenin ..,. c:onsiderados para la planeaci6n del cambio ele Cultura 

Or¡anizadonal en Ju empresas, do acuerdo a lo roviAdo no es posible dar una respucata contundente al 

rcspeiclo, ya que partiendo de que nuestro paf• es un s-fa multicultural y por lo tanto con valorea diforcolol, 

Ja rccomcodacido ca que ao tt.alicc un dia¡uostico cultural, utiliDDdo cualquiera de loa modelos 
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propueelol, eolo pan dclerminar lo refonnte • la orpniaclcla, y pan dclerminar aspectoe uioló¡icoe do 

loo mlombtoo de la mi11111& eo iq>onanlo realizar un levaotamimto de lnl'Ol'IDllCÍóa coa r<Specto a la 

poblad6a de acucnlo • divena c:aracter!aticu como pucdco -. 

• moa ¡¡co¡ñfica doodc oe localiza la or¡aolw:icln y de donde provieo<a loo colaboradores do la 
or¡aoiw:ioo 

.. cancterfsticu de la poblacióo ca euaolo a nn&o de edad, ICJ:O pn:dominantc, nivel escolar 
promedio, reli¡i6o, nivel .. da in¡reeo , ro1ce que OBWDeG los micmbro1, a nivel familiar y 
comunitario y IObre todoe aquctloa aspectol importaalel que incidan para la determinación de la 
cultuno do la poblaci6o, y por laolo permitan derivar los valores mas importaot<s 

Lo anterior debe tomano con ¡ran rcacrva ya que como ee observa tambiM los valorea parecen 

cstaroe modificando 11U11aocialme111o en allJllllOll C&90ll y sutflmenlo "" Olros, y con ¡mideo 

difcrcociu en 1U modificación, ya que existen poblac&ooes muy IU&Ceptiblee de mcr influídas, 

como IOQ Jos niDoe y jóvenes citadinoe, y otras por el contrario que difícilmente se podr"1 ver 

afccladu, como 80D lu poblaciones do edad avanzada, de sector rural y ¡rupos indC¡enaa • 
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CAPfTUL04 

CONCLUSIONES 



EL CAMBIO CUL1VRAL EN LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS 

El aitomo mundial y nacional esta provocaodo que las or¡anizaciooea cambien si desean sobrevivir ante la 

inminente compet.cncia que vamos • teaet. 

Como ec ha meocionado •I Mmblo cullural <kb< rupontkr a 11<«.rldada na/a d< t:r<clml•n10 tk la.r 

empruar y debe sn- oportuno a la propia empnsa. buscando manteocr una comiltc:ocia coo Ja tradición de 

Ja or¡ani.zación y deberí involucn.r a todo el peraonal, partiendo do la convicción del lfder de la empresa 

por roalizar el cambio cullunl. 

El cambio c:ultural como proc:eoo planN<I<> debe partir d4 un dlagn6.rtlco y d4 una vl.rúln do hacia d6odo oe 

quiere Uevar a la or¡anizacida, en que plazo y la cstratc¡ia a ae¡uir pan traducirlo ea ICCÍODel coocret&s. 

Lu or¡anizacionea mexicanas do hoy deben tener la capacidad de estat en constante proct'Wl de cambio, lo 

cual implica una aran capacidad de re.puesto, pon lo cual hay que daarrollar prlnclpalm<111e a les mandos 

med/o.r y 1uperioru de las compaillas que deberin buecu pon la or¡¡..WCión alloo aiveleo do calidad y 

servicio, productividad y en ¡eaeraJ Ja efectividad de Ja empresa. (Sernlde, 1987: IDEX, 1991; Tbompson 

ea Rcnescb, 1992) 

El pope! que jugara el úea do R<cuno.r Humant» zmlfandamenJal para lograr el cambio cullural, y eo 

particular el psicdloao debcr4 preparvso d(a a día pan. participar ca el diee&> o implcmeotación de lu 

estnte¡iu_que instrumente la Dirc.ccidn do la empresa. No olvidemos que el cambio cultural implica sobre 

todo cambio de actitude.a, eoteodicodo por 11etitud como tendencia de acción hacia al¡úo objeto o idea 

(Km:&, 1962, M. Koller, 1985) por lo que se debedn refonu aclitude.a hacia el lnbajo quo favorczca.n Jos 

propdeiloo a alcaour. 

El IAber aprowduu lo.r """'"" que no.r han dutlnglddo romo pueblo fome y grand/o.ro BOd una de lu 

virtudes de loa Uderea de Ju organiz.aciones u( como introducir o modificar loa que interfieran el Cam!oo 

do la or¡aniDción al cambio cultural.(Bonfil, 1990) 

Estol valores se refieren al trabajo comunal sobro el individual, Ja solidaridad, los valore1 del honor, 

boiw:ieti.dad y di¡nidad por aobm todo, la hospitalidad, la creatividad, Ja intcli¡eocia. 
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DIAGNOS11CO DE LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS 

Con la idea de ofrecer una aproximacidn al dia¡n68tico cultural de nuestras or¡¡ani1.1eion'8 que permita 

visualizar las expectativas y necesidaddS de cambio a un nivel eeneral, se hace el Wlisis de las empresas 

mexicanas tomando como bue los factores del Modelo propuesto por Androde y Sin<:bez 0986) (ver 

caprtuto 1), por considerar que este modelo mgloba la mayoría de los factore& propuestos por los divereoa 

autores, sin embar¡o deben consideranc las limitaciones propias del caso , ya quo los modelos de 

diagnóstico cultural est4n concebidos para aplicarse al Wlisis de una sola organización. 

IDEOLOGIA/ FILOSOFIA 

a) Misión.- En la mayoría de las empresas mexicanas no existe una misión definida y clara y mucho menos 
difwldida para el personal, lo que impido que la amte sepa claramente la razón de ser de la organización 

b) Filosoffa.- Al igual que ta misión no existe formalmente y si existe no so difunde ni se vive dta a dCa coa 
el actuar cotidiano do loa miembros de la or¡anizacióo 

IMAGEN 

a) lntcma.- Dado el desconocimiento de la misión y filosoffa, la imagen de la empresa para los 
colaboradores suele ser débil, y solo se le valora ea tanto proveedora de recursos económicos. 

b) Externa.- En aran parte de los casos DO ha existido WlA preocupación genuina por construir una imagen 
apropiada de la empresa ante clientes y comunidad¡ este punto cobra cada vez mayor importancia, esto es, 
que ¡ran parte del cambio cultural t.codnl que dirigirse al reforr.amimto de una ima¡cn externa, rcspa.Jdada 
por un servicio de calidad a sus clientes. 

S!MBOLOS 

Los símbolos en general se limitan al logo de Ja compañía y no se utilizan como medios para fortaloccr los 
valorea do la organización. En relación a otros símbolos, dado que se ha procurado poco el fortalecimiento 
de una imagen a nivel interno son pocos y a menudo inconsist.coles o incongruentes con la or¡anizaci6n, por 
lo que no favorecen mucho la identificación de los miembros con la compañ!a, 

MITOS 

Como en toda or¡aoimci6o, eidst.co historias que se pueden llegar a convertir ea mitos, que watcntan 
cremcias acerca de lo que es la compañía; su ori¡eo. , su efectividad lo que es importante y lo que es 
rec:.ooocido, así como lo que es c.asti¡ado, sin embargo por la falta de reforr.amieoto o des.conocimiento de la 
fiJoeoffa de la empresa pueden ser mas de tipo negativo que positivo y terminar por pctdcno. 
En ¡eo.eral nuestras empresas se eocuentrao plagadas de historias acerca de ta compaií(a y su gcotc, las 
cuales favorcceñan el refor.r.amieo.to de la cultura do la or¡aniución. 
El mito generalmente ea una versión •exagerada• de un hecho, pero permito reforur I01 valorea de la 
organización, v. gr. el empleado quo so jubiló sin haber tenido un solo retardo en sus 25 IAol de trabajar ea 
laemprca. 
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IUSTORIA 

La historia de la empresa normalmente esta CD manoe del mas antiguo de los colaboradores o de Jos dueños 
de la empresa, pocu veces esta documentada y esto tambiM resta posibilidades de mayor iden~ificación de 
IOI miembros de la or¡an.ización con la misma, y por tanto de fortalecer la cultura • 
tu emprcsu mexicanas en muchos de loa cuos cmpieun como un pequeño negocio a iniciativa de un 
•hombre emprendedor•, que con el tiempo y por su esfuerzo toara hacer CR1CCt la empresa; as( mismo hay 
historias de los que cmpezaroo desde abajo y lle¡aron a ocupar puesto& importantes en la empresa. 
La historia de Ju cmpresu es de ¡rm importancia para el reforzamiento de h6roes o modelos a ~¡uir. 

LENGUAJE 

BI len¡uaje eo lu empresa modc.anas m uno de los upcctoll que reHejan de mmcn mas clara la cultura 
emprcurial, ya que transmite loe valOf'CI y crccnciu de la empresa; por ejemplo, en al¡uo.as emprc8U ea 
notable destilo •a¡rin¡ado• pera hablar, •mob• o •populachero•, por lo que es vital profundiur en su 
cooocimieato. 

RITUALES 

En las empreas mexicanas existen rituales sociales y do recooocimiento y m mucho menor medida de 
trabajo y administrativos, (fiesta do fin do año, incentivos por antigGcdad, celebnci6n de record.a, 
levantamiento de inventarios), esto resulta WI claro reflejo de que para los mexican<>1 ea muy importante el 
reconocimiento social que IC da eo lu cmpresu y la menor importancia que repreamtan loe aspectos de 
trabajo y administrativo.. Loa rituales ea ocaaionce: tambila aoo iocoasistcatce:1 ya quo csUn 1Ujcto9 a 
cucstiOOC1 de presupuesto y al intcr6s puticulu del durño o mú.ima autoridad ea 11 or¡anizacidn. Sin 
cmbat¡o sabemoe que IOI ritualea 90l1 claves .,.n el reforzamieato de valorea y CR1COCÍ&1, punto11 modulut111 
do la cultura do la ompreM. 

ESTRUCTURA JERÁRQUICA FUNCIONAL 

Ea Ju.empresas mcxic.anu ac da una ¡ran difcrcnciacidn del peraonal de acuerdo a lajerarqufa1 en lo que se 
refiere aJ poder e influencia eo Ja organización, donde a mayor jerarquia mayor poder. Oeocralmcatc IOO 

estructuru de varioe niveles de reporte, lo que en ocuioDCfil 111 hace poco efectivas, ya que la 
responsabilidad. ac diluye; las difercaciu se man.ifie.stan deadc el aspecto físico (oficinas), El tipo de 
estructura de las organizaciones mcxicanu ao cocuentra al 1CrYicio del Uderaz.¡o autocdlico que ea ¡coeral 
impcna. 

POÚTICAS Y PROCEDIMIENTOS Y NORMAS 

En ¡eoenl m lu empresu mexican.u no existe una •cuJtura de orden y clarificacido de responsabilidadea•, 
ea cuyo C&tO lu poUticu y procedimieotoe eerian la manera de docume:atarlu y si misten, 80D documeotoe 
tan elabondos y poco clama panl la mayoña del pcnona!, que no aoo C011BUllados; en el peor do 106 cuoa 
aoo. tan elabondoe y poco realistas que se consuJtan .,.,. saber como cvadirlOB. Por todo lo anterior, en 
¡eneral rmultan inoperantes. 

SISTEMA DE STATUS INTERNO (promocionea) 

Ea nueollu orpniacionee lu promocionee oc dan en función do la antip.lad o por crilerioo 
eocalafonarloo, m lupr do utilizar un crilcrio do dooemp<ilo do acuerdo a objetivoo propllCliloo. La 1ituacioo 
anterior r.w.- uoa cultura do infcctividad y por el ooalnrio impido el íortalccimicnto do la cmp-, al 



no cootar con integrantes efectivos si no mas bien experimentados pero no necesariamente con buenos 
resultados. 

ESTRUCTURA DEL PODER 

Como se indicó, el poder, en gran medida esta determinado por lajerarqufa de Ja organización, sin embargo 
existen luchas de poder a nivel interdepartammtal o intradepartamcutal que también disminuyen la 
efectividad de Ja empresa, por dividirla, y ac considera que uno de los puntos claves de las culturas fuertes 
es el fortalecimiento del trabajo en equipo. 
Por otra parte cxistco •¡renüOI•, como puedco. eer las eocretariu. o algWt otro puesto que por el nivel de 
influencia put.dcn llegar a ejercer un. nivel de poder importante pua las organizaciones. 

TECNOLOO(A (EQUIPOS, SISTEMAS) 

En estos tiempoe la tccnolo¡Ca puede bacet la Wfereocia mtni una empresa efectiva de una que no lo es, y 
sesgar coa&iderablcmm.tc la cultun de una or¡anizaci6o.. En el caso de nuestras empresas existen marcados 
contrastee mire las grandes empresas y lu medianas y pcquaias porque ca mucboa de los casoe lo que 
puede ser un procc.ao que se cocuentra automatizado desde hace un buen numero de años, este se sigue 
bacicado de manera manual. En otro sentido la tocnologCa puede BCI' engañosa porque existe un buen 
ou.mttO de empresas que tieoea una tccoolo¡Ca de primera, pero todoe los dem4s elementos sujetos de 
anilisis muestran un nivel diametralmente diferente a lo que pudiera esperarse de acuerdo al nivel de 
tecnolo¡Ca. 

INSTALACIONES Y MOBILIARIO 

l..aa instalaciones son un claro reflejo de la cultura de la organiracion: •fuacióoales•, •elitistas•, 
•auateraa•, •deacuidadas•, "anticuadu•, pueden teoc1' una cont.spondeocia importante con el mismo 
tipo do cultura. ~ instalaciones m muchos de los cuoa son descuidad.u, por invertir en tocnolo¡Ca, 
IÍll embat¡o lu empresu do cultwu fuerte&, dan el mismo valor a la tecnolo¡ía, que a la ima¡::m 
externa e interna quo dMoan proyectar a trav6a de sua: instalaciolJCfi. Por el contmrio cxistca muchu 
empresas mexicanas que con. el af4n de cuidar en exceso su imagco externa, tienen unas instalaciones 
que no corresponden en nada al tipo de valores que maneja la empresa hacia el interior. lo que denota 
una gran incoo¡rueo.cia entre lo que se proyecta y lo que m rcalidad es 11 empresa. 

VALORES DEL MEXICANO 

El cambio hacia la modem.idad puede implicar cu un primer momento un cambio que se pudiera 

dar solo por imitación o por imposición de las circunstancias, sin un proceso de participación de 

la comunidad, lo cual lleva el ricsao de 11 superficialidad pero que tambi6n pudiera generar 

an¡ustia y desubicaci6n y hasta una crisis de valores, que ¡cucre um reacción de reafirmacióo de 

la identidad, (valorea tradicionales) y que cu arado extremo puede traducirse en rcaccioocs 

xeooíóbicas. 

El cambio hacia la modemidod , cuyo propósito es el lograr el deslnollo de nuestro pels, implica 

en mucbOI aeatidoa un choque con nuestroe propiot valora:, y puo::erCa que eao ca uno de IOI 



reloo pan lo¡¡nr o no el cambio y como lo vicualiu A¡uilu Cmiln, (1989) • BI J"'el>lo nuevo 

corro hacia el fin del siglo en bu.IC& de un futuro inMito, pero lleva en sus cspaldu y en su 

Interior mismo la poderosa impedimenta del puido. Su .-!lado llCri probablemente la mezola 

antes que la abolición, el oonta¡io ante& que Ja exclusión do loe contrarios, como es ya perceptible 

ea la intimldAd do los valores que coocilian m la vida lo que parece.a ioconciliablc en la caber.a: 

familia e. individualismo, añoranza de la tradición y ansias de cambio, juventud y respeto a Ja 

vejez•. ' 

Sin intentar tol!llT partido por loa valores de la modernidad o de la tndicionali<lad comparto con 

laa dos posicionea alJWlO" upoctoo: 

- TeoclDDll como antecedente una cultura prthi&pl.oica que conlleva una ICrie de valorea que han 

perdido apumtemeatc importancia m nuestroa días, pero que eran propios de csu cuJlUJ'a,I¡ de loa 

cu.ale. aJ¡unoc ., c:anaidcn.n como imporU.ntea pl.111. el cambio cultural , como &OD: el honor, el 

respeto a la autorid.MJ, a la rcligióo, el bicoestar comWi sobre el individual, que conlbva al trabajo 

comunitario como boao de la oociodad, la bilsquedo de lo perfecio para alcanur L-, diviDidad. 

- Tamhim es cierto que existen otroa valott1 identificados con la modernidad quo sed necesario 

reforzar y que independientemc:at.e si los poscemo1 o no rcquiereu ser reforz.adoa, como son la 

proactividad vs. reactividad, la soliduidad y la cooperación vs. el individualismo, la discipliu, el 

respeto a las personas y el orgullo del trabajo bien. realizado va. la irresponsabilidad e indolencia. 

llstos valorea permiten sustentar actitudes que coadyuvan, al propósito de lo¡rar productos y 

aervici08 de la mu elta calidad, al menor costo, como la flexibilidad, adaptabilidad, h\tsqueda de 

la e1ceJencia y u.tisfacdóo de la clientela. (AlduncCo, 1991). 

LINEAMIENTOS GENERALES PAIY U PLANEACIÓN DEL CAMBIO DE CUL1l/RA EN LAS 
ORGANIZ.ACIONES 

De acuerdo coa la información revisada ca posible su¡erir lineamiealOll quo ¡uJ'eo. la planeaci6o del cambio 

ca uaa empna: 

1 ... La plaoe.lcida. de uo cambio de cultura en la organización deber' estar determinado por una deQllUl<f.. 
-ili<a y COGtando coo el compromiso del Uder de la or¡anizacidn. Ella os una eoadicidn "ain o qua non• 
1e puedo siquiera iniciar el cambio. 



2,- BI cambio organiucional deber' ser visto como UD proceao y ae¡uir Ja siguiente 8CC1Jeocia: 

- An4lisis do la Cultura Or¡anizacional 
• AmJ.isis de los miembfOl!ll de Ja organi:.ación para determinar valores dominantes en esa población o en la1 
diferente& niveles 
- Detenninacidn de una Estrategia de Cambio 
• Creacidn de un Modelo de Cambio Or¡an.izacional •ad boc:• a Ja organización 

3.- A mayor oon¡rumcia de loa vaJo~ pcrsona]ca ca loa miembros de la organización mayor ..Íaptaci6n a 
la misma 
y mayor accptacidn del cambio y vicevcrsa. 

4.- El proce80 de cambio de cultura or¡anizacional debed estar dirigido a la bdsqueda de la efectividad de 
la or¡ll.Oizacidn y esto implica fortalecer la cultu,.. 

5.- El cambio para que sea efectivo y duradero no debe buscar solo el beneficio de Ja organiw:ión y debe 
buscar siempre •dar significados• a 611& miembros (Albos 1984). 

6.- El plantear el desoo de tc:oer una cultwa exitosa implica valores compartidos que deben poder lraducirsc 
e.o actitudes y comportamientos específicos a este planteamiento 

7 .- El cambio cultural debe diriginc al cambio co. las redes de las relaciones personales con el fin de lograr 
UD efecto de sinergia en la or¡alÜmción, doode exista participación de todos loa miembros y su 
compronllso. 

8.- La reeducación y fortalecimiento de IDll lfderca de la orprü:zacióo es punto clave de la eslrate¡:ia de 
cambio de cultura organizacional 

9.- Otros factores importantes para el cambio de cultura organiz.acional: 
• Educación para Ja planeaci6n 
- Educación para Ja creatividad 
• Formación y conducción de equipos de trabajo efectivos 

CAMBIO DE CULTURA Y DESARROUO EN MWCO 

Como se ha indicado el cambio es una exi¡:cocia de nuestro tiempo y ad.oque nos hemos e.entrado 

búicameote ea el cambio de la organir.aciones, no es posible pensar que puede darse UD cambio a nivel de 

empre&u sin que se promueva un cambio desde las instancias bisicas transmisoras de valotts y actitudes, 

como son la familia, la escuela, Ja i¡:lcsia, Jos modios de comunicación, el gobierno, etc. 

Harrison, (1990), eocidlo¡:o est.dounidmso quien cuenta con un amplia experiencia en proyectos 

Jatinoariiericanoe de desarrollo, hace una reflexión acerca de nuestro •subdesarrollo• y concluye que •es la 

cultura, com:idenda como la IWDI de Ja1 valores y actitudes que una sociedad inculct a sus integranlcl., .el 

factor de mayor influeacia en eJ desarrollo de loe pat&e1• p. 14. 



BI lllllDr odoque oo ignora quo oxillton mllltipleo factoreo que dotenninan el nivel de deaam>Uo de un p&(s 

(....,... aatwaleo, oxl<Clidll, pobloción, ~ etc.) c:oasiden que lo quo delennino su des.tm>Uo y 

t1<1Cimimto .. definiti_.. la cullunl. 

Can mipeelo al cambio culhllll aoceaario para p>crar el pro..- cm n-ro p&(s ..a.la leo upectos que 

-couidennc: 

a) Cuestioaat quo valorea y actitudes favon!ICta o impidta el cambio cultural. 

b) O>lltat coo lf&r.. quo ptolDUOVID el cambio cultunl y quo lo prolJllJOVall coo el 
qjemplo. 

e) R.ealizu una reforma reli¡ioa ya qua Ju reli¡iones que promucvea el cooformismo 
pll<dea f'raw' el clooanollo de - nacido y ayudan al progreoo cuando: 
- reafirman el lilturo y el <Xll>Cqllo de pro¡.-> 
- deaalieata el autoritarilllOO 
- estimula la crceneia que Jos 8Ct'CS hlUDl.nOI pueden controlar su de&tino 

d) Educar do manera participaliva y que promueva mua critica 

o) Utiliur loe medioe do comunicación como modcladofCI de valorea y actitudes 

t) Proyectar dcanolloe cmprCll&rialm acordes a loe v&!Oftll y actitudes de loe bcaeficiarioe 

¡)Mejorar Ju practica administrativas ea las or¡ani.z.aciooe1 (comwúelcióo, lideru.¡o 
puticip.aivo1 m:onocimiento y promocicSn do la creatividad, ideatificaci6o de Ja ¡ente coa 
IU puesto), 

h) Refonar a los padrea para Ja UanBmisión do nuevu acritudClll y valore.. 

Como pu<de obaervano .. ist.n puntos muy cooo<>r<lanlea onn lo que ee ha propuesto para el oambio de lu 

oraaniiaciooea, BOio quo esco debería considerarse como un proyecto nacionaJ y como una responsabilidad 

individual, ya que el cambio puede empezar por oada uno de"""""°' 

LIMITACIONES DE LA INVES11GA.CIÓN 

• Lu conclusiooee obtenida eo una invcstipcidn documental no puedca acr tan definitivas como Ju que"° 
deriVID do uoa investigacióo. cmp/rica 

- La literatura que existo para loe doa temu revisados, (cultura or¡azür.ciooal y mcxicanot) ca lnaaotablo 
en cate momento por Jo que una revisión uhauativa resulta casi imposible y eo corre el riesgo de dajar do 
considerar pu.atol do vista importanlel IObre Jos temu . 

.. Loe: temu abord.ldos 800. de suficiMte amplitud e impottancla como pan .er motivo do estudios 
potlicul.vee, por lo que lo ROia profundidad el ooqjunlarfoo. 



.. Bx.illen poco. mtudiOll do tipo empírico referidos • los valof'Cll del mexicano por lo que loa estudios de 
otra índole, como 110G los litcrari01, pueden 1a1¡ar c:oasidenblcmeo&o la investi¡aci6o do acuerdo al punto 
do violo del aulol'. 

- Bx.iaten poc:u experimciu documentada ea nuestro pa(1 do cambio cultural ea lu organizaciones, por lo 
que ¡ran parte do lu oxperienciu ai¡uen com<p0ndic:ado a OO.. cultuna. 

SUGERENCIAS PAR.4 011lAS /NVESilGACIONES 

- Realizacida. de investi¡aciones docummtalcs y cmplricu sobre la población mexicana y 1111 difcrcnciu 
multiculturalea. 

- Profundizar en los c.ooceptos compoocoiee do la cultura y su dffcrmciacidn , ya que existe una dispenidn 
cu loa autores desde su nomcnc1atura 

- Ahondar ea la definici6o de valonre y evolución ea la población mexicana 

- Documentar sobre experieaciss de cambio cultural co. Ju organiucioncs mexicanas. 
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ANEXOl 

CARACTEllfsnCAS DE LOS MEXICANOS 

Lu primera cefcrcociu al carKter mexicano nacional fueron bccbas por frailm y cronista de la conquista, 
refiriéndose particularmente a la poblaci6a indf¡ena, en donde ciertamente no eo tcn!a una 
conceptuali7.aci6a muy afortunada acerca del ~icano. (Béju, 1988). 

En el presente ai¡lo cada vez IOll mas autores que hao. interesado ea determ.ioar el carKtcr mcJ.Ícano, pero 
&00 pocos loe estudia. que utilizan. una metodolorfa ri¡urosa, o .e limitan a un úea ¡co¡Qfica o a un 
atra1o cspccCfico, limitando su validez. en cuan1o a las conclusiODC1. 

PERSPEC11VA. FH.OSOF/CA. 

Esta coniente ae manifiesta en el primer cuarto de este 1i¡lo y se ve muy inOuCda por loa recimtea 
acontecimientos do la Revolución Mexicana, que removieron diferentes inquietudea acerca de la naturaleza 
del comportamienro del mexicano, buscando los 'por porqués' de su proceder, y tmando de definir la • 
realidad del mexicano•. 

- Alfonso Caso (cit. en IMjar 1988), señala a Ja revolución como iniciación de Ja individuación y 
ori¡ina1idad del mexicano. 
Señala también la necesidad del estudio de la uenda del mexicano pua que las instituciooce:, ac adaptaran a 
tu coadiciooes ¡co¡ñ.ficu, políticas, históricu y culturales. 

- JD&i Vasconceloe (cil. m. B6jar 1988), amplió su capcctro de intcr&t ca estudiar no soto al mexicano ai no 
que conaider6 que a partir del hombro iberounericmo es del que se debería CTCU' una filoeoffa universal, en 
libros como La Raza Cósmica, describo las canctcrlsticas por las que considera que el iberoamericano ee el 
representante de la cultura univenial. 

-Sanuiel Ramos(cit. en B6jar, 1988), ea uno de loa autore8 que mayor inOuencia ha ejercido basta nuestros 
dfas para ta formación del estereotipo del mexicano, que en ocasiones oo ha sido muy favorable oi muy 
ape¡ado a nuestra realidad entendiendo por estereotipo ••• • las crccaciaa cuaeradas, asociadas a una 
cale¡oría y cuya función primoróial ee justificar la conducta de un determinado grupo, ea relación con esla 

cale¡or!L La noción do estereotipo as{ concebida, dcei¡na ideas BOStc:nidaa en forma subjetiva y cxeota de 
crítica de un grupo social eo relación a otro.• ~jar, 1988 p. 47). 
Ramos cluifica al mexicano eo tces cat.egoñu: 

a) el pelado 
b) el de la ciudad 
e) el burgués 

De.otro de Ju características acoeralea del mexicano indica: 

1) ArtifidalJdad, que 1e refiere al hecho de que el mexicano inveota dcatiDm no verdaderos. 

b) Dmconflama "' ·-• rodoo 
e) 5-liblUdad, lo que lo hace dcíomivo y rijoso, (ataca anta de oer atacado) 
d) Huye de al :ni1mo, vive en la rantada 
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Con respecto al pensamiento do Ramoe y a cómo su visión ha distorsionado Ja concepción del mexicano, 
Bartrl (1987) opi.na que el perfil del mexicano solo ca una proyección cultural que se ha formado el pueblo, 
cuyo propósito solo sirve para favorecer la posición de los ¡rupos dominantes y legitimarlos. 

PBRSPBCTIVA UTBRARTA 

Son divcnoa autores Jos que desde su penpcctiva literaria baa retratado al mexicano, o que a manera do 
ensayo han emprendido un aoilisis mas profundo de &U caract.crologCa, logrando en ocasiones trascender con 
ellos, como es el caao de Octavio Paz, qui&n. con el Laberinto de la Soledad (1950), ha desempeñado una 
gran influencia co la im1¡c:o que tanto a nivel nacional como internacional se ¡u.arda del mexicano. Atlnque 
el valor de estos estudios es indiscutible, estoe no guardan el mínimo ri¡or científico, que permitieran hacer 
¡cncrali:zacioncs sobre el canlctcr nacional del mexicano. 

- Paz (1950), quién como so indicó ha ejercido una influencia importante eo el pensamiento acerca del 
mox..icano, tambi6n atribuye eran parte de la manera de ICf del mc:ticano. la incapacidad de sobrcpoocne al 
choque cultural sufrido co la conquista; algunas de lu características que atribuye al mexicano son: 

- C001plrjo 
- Utiti:r.a Ja simulación pai .. evadir el cootlcto interpersonal 
-Solitario 
- Se siente ahJ&uneado 
-Enigmático 
-Pasivo 

- Alfomo Reyes (19521 cil. en Béjar, 1988) habla del mexicano como resultado de la fusión de cuatro 
razas: española, iodí¡ena, amarilla y negra. 
Señala que lu caracteósticas búicas del mcJicano es el ser rescnado, desconfiado, mesurado y sobrio. 

-Segura Milhln (1964 cit. en !Ujar, 1988), babia del compl~o de inferioridad del mexicano, producto do 
haber sido conquistado. 

- Gllrizwieta (1952, ciL en Béjar, 1988), describe como ca.ractcrCsticaa del mexicano Ja intcli¡encla 1 
.. nddad, sentimientos de i"'"'l"ridad e Inferioridad . 

... Loreto (1961,cit. en Béjar, 1988), concluye que la mujer ea I• gencradon del cankler pMi.Yo del 
mexicano y que la 
fami1ia es un cCrcuJo vicioso en donde no hay posibilidad de iauaJdad y entonces Ja pareja se aísla, lue¡o 
este patrón sed repetido. 

- Morole<ln (1952, cit. en !Ujar, 1988), habla del temor y desconíUUIZll como resultado do la cobardía, 
que tiene su oriaco eo la fra¡ilid.ad interior del mexicano. 

- Escalona Ram111 (1951, cit. en !lijar, 1988), babia do un complrjo de inferioridad resultado del 
derrumbamieato del virreinato, cuya rmccidn para diaimularlo ee el machismo • 

... Iturriaaa (19Sl, cit. ea B6jar, 1988), determina las caracterlsticaa búicas del mexicano: 

... MinUSTaJCa, por su condición do raza veocida 
- Naturalcu tri!te, pero con sentido del humor 
- Habla poco y con diminutivos 
- S11S«Plible, lrrilable, rijOIO, como mecanismos do compensación oarcüi1w . 
... Patriotismo, CID Jo cmocioaaJ. llO!ammtc 

- Poco n:flal•o 1 analítico, pmsamlento m¡ico 
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• lnl<ll¡mle, y rfpido pua co...,.....ie.-
• InualnallYo 1 atador, pero mil<lmano 
• Abollko 
• Poco valor al llempo y poco pnwiaor 
• Falalisla , do pmaamiento mi¡ioo 
- Mkrdmano, • refiere a que &o ¡u.ata lo pequeio 

- Novo, Spota, Fumtee , Monsivai11 y CaRa¡a entre otros, a travlil do sua novel.u y CD111Y01 reftejllD &Obre 
todo al mexicano wbono y porticulannmto el del Distrito Fodenl. 

PEllSPEC17VA PSlCOWGlCA 

No hao aido mucboo loo paicóloaoo quo do 11111DOta IMa oo hao intoreado m llhonlar el toma del ~!« 
nacional, pero cutre clla11 llamlrez, Gonz.Qcz PiDeda, Diu-Oucrrero, Aramoni, Rodd¡uez, 10D loa que 
aportan elemeatoe importmtcl de juicio pua la deeerminacióa do lu caractcrúticu del moxicano. 

• Santlo¡¡o Ram!rez (19S9, cit. en !Ujar, 1988),oooaidera que la fornw:ida del ~del mexicano es 
producto del chor¡ua enlre doo culturas, ,.firi~ a la indl¡ena y I• -®la. A partir do cate choque y a 
trav61 do la historia, Ramfrez interpreta cada uno de loa 1AJCe101 importantes (lndepeodeocia, Reforma, 
Revolucida), como inteatol por afirmarse y reeolver ciertas ambivaJeaciu con respecto a la autoridad y su 
oecooidad do acep12cida y valuoci6n. 

- Gormla Pineda (1961, ciL en Mjar, 1988), tipifica que el mexicano posee un yo esqui7.olde, ya que 
deforma la realidad por DO pod« tolerarla, debido también a lot cooflictos ac:acndoa por lo que el choque 
cultural representó para el mexicano. 

-Aramooi (196S, cit. ea Mjar, 1988), caracteri:t.a al mcJlicano como un macho a putir de un sentimiento 
do minusvallil de orden histórico, como una manera de COmpeG&lt o eocubrir C6la situación. 

- ~uernro ( 1989) , es uno de loe psicólogoa que &e ha dedicado a estudiar laa caracteñsticu del 
mexicano, de una manera acria aplicando una metodolo¡{.a apropiada, artnquc con poqueiias mueatru en. 
ocaaioot.e, pero que poco a poco te han permitido hilar conclusione1 que timden a la construcción do una 
toorla oobro ol carie!« dol mexicano. 
El autor ha dctcnninado que e:1tistea cuatro tipos búicoa de mexican01 y cuatro mu rewlWlo de Ja 
c:ombinacida de los ~icos. 

J. Multwto Pasivo, ObedhnU 1 AJUJadWI 

... Ea el mu frecuente en gencnl y mu frccueotc adn ea '1eaa rurales y eo. el centro y sur de 
la"f>'lblica 

... Depcodieote, no cucslionan la autoridad, no muestra iniciativa 
• Pnoocupado por a¡¡radar 

2.- MulCOllO ,.b<ldl 1 actlVGlflllll• q/lmlatlvo 

• Maa mc-te ..... ciudad 
• CUeolinaa .. autoridad 
• Do claoo modia hacia arribe 
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" Indepeodíeate y autoe.firmativo 
• Deoordenado 
·HOllily.W.00 
-Uder 
• Poco omp4lic:o 
• PeurroUo lntdeclual supetior 
·AlcaDZ111olw1o 

3.· M"""'1fo «111 co"1rol Wtmo acdro 

·No oo in-ia coa mucha frecuoGcia 
• PeurroUo lntdeclual supetior d<odo niñoo 
• Rooponsable, de bucaa conducta 
• Onleoado 
.. Yo fUeito, rccuno1 intemoa superiorea para eafrenlar problcmu 

'·· Mexicano co11 control txlt111D piulro 

• Bajo dmorrollo lntdeclual 
.. A¡relivo e impulsivo, ac les considera • ovejas negras• 
• Coa poco coatrol lncemo, ia¡obemablo 
- l>epoadieolc 
• Opornwista "El fin justifica los mcdioo" 
- Mediocre, corrupto 

S.- Mexicano cautelo.o-pasivo 
6.- McxiCIUliO audaz-.ctivo 
7 ... Mexicano activo-autdoomo 
8.- McxiCl.DO puivo- interdependientc 

Utili:zando los imtnuneotoa: de Díu-Guerroro, Mel¡oza (1990), determina Jos vaJocos que privan ea la 
familia mexicana. 

!.· Mocbismo 
2.· Obedicucia afiliativa 
3.· Vir¡iaidad 
4.· Abnepcióo 
S.· Temor a la autoridad 
6.· Statua quo fanúliar (no cambios eo la estructura) 
7.· RespclO IObre ol 10Dtimieolo del amor 
8.- Honor familiar 
9.- Ri¡ide:I: cultunl 

• Rodrf¡¡ooz (1992), retomando Ju ideu de Ramoo, Ramlrez y otros au1o,.., plaotco que exislc una 
aml>ivaleocia &llCOllRI que aoe impide uaa ldeolidad nacional clara y definida ... • y la historia ae '"flilc: ul 
como ol mexicaoo de loe li¡laa pa...io. admirabo y n:opelaba al cooquial&clor espailol, ur ahora admira y 
rapcta al conquial.oor yanqui¡ y a ambol ea el fondo loe dettsta. • 
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• ~cia del Gobierno.· Manir.....io m coaduclu de potcmalismo, -ideaclalismo, 
mesianismo eexeoal. cailnlismo eu¡endo, eervilinno ante poderoaoa. 

• Depeodeucia de lo DIVINO o aobreualural (religiou y migic.), manir.....SO a trav6a de 
conductu como el provideocialiamo, devocionee, mandas, supcnticiOOC1 y doamu. 

• Depeodeucia de la Familia, tipificada por pad= sobreprotectoreo, y domiomles as{ coma 
íamiliu matrian:aloo. 

- Dt.pc::ndcocia del medio ambieoto, mu condicionado al pasado que al futuro, posturu ele 
rc1i¡naci6o y conformiamo mu quo de confrootaci6o activa, ea. el trab.jo cae ca el 
cbambinismo. 

- Depeodeocia de las tradiciooee, que se refleja ea ritualismos laicor. 
• Depeodeocia de la naturalea, 90bre todo ea. mou en donde la aatunlu.a CI tan rica que loe 

mexicanoe 1e conflan. 
• Depeodeocia de loa voclooc poderoaoa, renejada en el malinchismo • 

La depeadmda del moxicaoo pnnliza que oo se respoosabilicc o compromcla coo nada. 

Otro de loa puntos que relama de loa autorco meocionadoo es la autode.aluadcln del moxic.oo, que desde 
el punto de viola del autor se manifiesta m: 

• Sobrevaloncida de loo oxtnnjeroo 
• lnlluymlilmo 
- Fanñrroocrla 
0 lmpw>lualidad 
·Anleaalu 
- IDlubonlinoción y an.uqula 
·Dmpilfiino 
- Ahlteocionismo 
·SUW. 
- Abuao do diminutivoe 
• Suaccptibilidad 
• Fe ¡uadalupana como compcmacida 
- Cbistcl autodovaluativos 
• Soborno, mordida y nepotismo 
- Convpcióo, ca todu sua va.rlanlel, que demuestra la incapacidad de rt.e0lvcc lu aituacionea 

• de una manera limpia. 

- Bartra, (1987), rcaliu una inclaiva critica a J01 estudios sobre el mexicano, aobre todo cuando hacen tanto 
álf'ui1 ca el aeotimieato de minusvalía y deprceióo, ul como ea el hecho de que el mexicano esta marcado 
por e1 choque cuJtural en.to hispanos o indfgenu; proponiendo su propia hipótesis, acerca del canlcter del 
mexicano. 

- La filooofJa de lo moxic.no se apoya en el atquetipo dol héroe agachado, lo coloca eu el conlcxto de los 
ticmpoo wbaooa modernos y le ofrece as{ • la cullunl dominxnlc la posibilidad de dCSCJlf¡¡ar unx rcrocidad 
eimb6lica &obra un pueblo sumido. 

- El "8t«eotipo del wnpesino, como ser melancólico, ha Ue¡ado ha convertinc en uno de loa elementos 
CODllituUvoo ima importanles del llamado cañctu del mcxic.oo y de la cullunl naciooal; dcodc .. ia 
penpoctiva loe campesinol IOD pasiva., indifercntm al cambio, p:simistu, resiamdoa, temeroaoc o 
indepmdientm. El mito del mexicano meJancólico se refuerza mediante una ima¡ea estoica del mexicano, 
que lmpllca una formacido reecliva. 
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• El mciooalismo mexicano coo.ticoc un e1cmcoto eacoico por estar imprc¡nado de un desprecio profundo 
por el cuerpo 10CiaJ que lo sustenta, por la renuncia do su espíritu a tu tareas mundanas inhcreates a la 
BOCiodad industrial capitalista." (p. ISO). 

- El bocho de que el mexicano permanezca sumido cu su supuesta mclancolCa pan. ~te autor es aolameotc 
resultado del manejo de información para susteotar ciertoa intereses, y Mciendo una comparación del 
mexicano con el axolotc, animal que ea determinado momento dcticoc su evolución normal, teniendo todo& 
los elementos para lograrlo , sin una ruón aparente pennanccicodo en estado larvario por el re&to de su 
vida sin lo¡rar madurar. 

- AlduncCn (1989) (1991), rmliza una eocucsta a nivel nacional cu doodc define Pn$ serie de padmctros a 
invCl&li¡ar da tipo psicoló¡ico, llOCioló¡ico y ecooóm.ico. 

- Utili:wido la tipologCa Ackoff· Emcry, ·que ac utiliz.a par. ciplicar la conducta de consumo basada en la 
toorfA de 1un¡, cluifica a la población mollicana do acuerdo a doo ~: 

1) S-ibilidad al modio qua implica la forma de ~ al modio y puede icor do doa 
formao 

1.1) Objetivottido (activo, que respondo) 
1.2) Subjetivottido (puivo) 

2) lnflucocLs cu ol medio, que es el ando ca que la pcnooa influyo ea el modio 
2.1) lntemalizador (IO adapta) • 
2.2) Eltemalizador (Cambia el mtomo) 

Loe: resultados encontrados para la población mcxicma son: 

1 EXTREMO TRADICIONALES.· Corn:s¡><llld<o a loa objetivottidos- intemaliudorcs. se adapta a loa 
dcmú acrific'ndosc 1 al mismo, repreeeola el 17% de la población y loo factoree aaociadOI IOD: 

analfabetismo, bajo ingreso, r.onu rurales marginadas, mas do 46 años y de religión católica. 

11 ORIENTADOS A LA COMUNIDAD ,. Corresponden a los Objctivcrtidos· cxtemali7adorc&. 
C-apacidad para el cambio y representan al 33• de la población y 1os factores asociados aon: altos in¡resoa, 
y alto nivel do eocolaridad, zoo.a urbaoa no mu¡:inada. 

m ADAPl'ABLES AL MEDIO Correspondon a los subjdivcrtidos· i.ntemalizadores. Adaptables al 
medio. Dejan al azar lu cosas y usan a los dcmú, representan cl 14• de la población. 

IV MODERNOS ... Corresponden a los suhjetivertida&- extemaliudores. Capacidad para el cambio. y 
ulilizan a loa dem'8 para el cambio, ttpf'CliCDtan el 37 % de la poblacióo, Jos factorca asociados son : alto 
nivel tse0lar, zona urbana no marginad.a • 

De acuerdo a mtoe resultados, Ja población lcjoa de mostrarse dependienta , puiva y con un complejo de 
inferioridad, muestra una capacidad. para el cambio, lo cual ea un resultado a considenr para no se¡uir 
coaacrYando loe osterootipoe que ac han fabricado ea otro momento pero que permaneceo como ima¡m del 
mexicano. 
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ANEX02 

ENTREVISTA REALIZADO AL LIC. llORACIO ANDRADE Y EL LIC. SALVADOR SANCllEZ 
FEBRERO DE 1994 

l.· l. Cdlal conslden IOD lu oondlcion<ll que f9!An ddmninando om amblo de Cultura en nuestras 
OipDÜaáoaoo? 

S.S. Yo creo que el principal determinante del cambio or¡aniz.aciooal ea numtru or¡anizaciooee, como el 
principal det=uimnle del cambio Cll todas Jaa instanoiu y "1 todoo loo Ü._, llOG lu tramformlOiOGOO 
que oo °""' dondo"' el mtomo, lu om¡>l<IJU no cambian por el ¡uRo do - ni oo modcmi2'.111 por el 
phcct de lel' mejorm empn.1., mu dinimicu o mu actualel, cambian porque li. no cambian ao muerta 
porque el modio ambimle - cambiando. 

H.A. Do bocho m lot dltimoe aik>I, nueve .OO., ha habido una aerie de tnnafonrwciooes fuertea m el 
mtomo do loe ne¡ocioe m MWco, tenemos pues para oo ir mu lejos, la apertura comercial, que empcz.6 
coa la iacorpotacido do M6t<ico al GATI, y que lennina o por lo IDQI08 que en f9le momento ,. encuentra 
ya, incluao en la OOGllitucido y oprobocido del T..iado do Ubre Conacio do Ammca <Lol Norle, la monera 
do boc« ""11""i01 "' el muodo - cambiando ndicalmcale y el empresario moxlcano, que babia 1ido por 
na!utaleza tndicimalilla, poco avcnt.do, poco propemo al riea¡o, p1e9 tieoe que danc cucm.ta quo tieoo 
que haber una eerio do cambios fucdel ea 1U orpnizaci6n si quiere competir coa cmptMll que tieoen una 
....... dillinta do r_.,.i.r y do u!Ufacer la> DO<:eBÍcl>dco do .... mercadoe. 

2.· 1. Cdlal podríaJI - loo f- de állo para W11 estrate¡¡i1 de Cambio Cultunl dentro ele una 
oqonbMl6n? 

S.S. Yo croo que el prui- factor do wto tiene que ver con el bccho do que el cambio cultunl obcdezx:a a 
~ rmlel, ea decir quo el cambio cultural eo tiene que dar por una justificacidn elata. quo como 
commtamo. ca la pregunta anterior, nunmlmca.te tic:nc quo ver con el cambio que eo esta dando m el 
entorno, ea decir, el cambio cultural tieoo que 1et ncceurio, otro factor de Wto ee que 1ta oportuno, 1e 

tieoc que dar ea. el momeoto ea que ao time que dar, eocootramo. una bucaa cantidad de empreaa que esUn 
cambiando porque te dan cuenta de que otras cambian y no toman en cueata que a lo mejor -'o 
adclantindole a su propio momento de cambio o atruindoee, todos 108 sidemu tienen momentoe 6ptimol 
do cambio, entoncca el tcgundo factor de 6xito es oportunidad, un tercer í.ctor de .Sxito teodrla que ver coo 
la ncccsi.dad de que el cambio cultural so do profuadamtutc arrai¡.do en Wlll eetricta consistencia con la 
tndicióo de la orpnlzaci6o, con lo que la or¡ani:mción es, con lo que la or¡anización ha sido huta ahora, 
oo creo ea 1u rcVolucionee culturales, creo que el cambio 1e1 da do manera iDc™11C11tal aobrc buee previ.u 
y por tanto no ee puede crear un cambio cultural •sobre tu rodillas•, sino que hay que hacerlo a partir del 
ccnocimiento nzomblcmenle profundo do la or¡anizaci6n, otro flcior do éxito para mi ¡u>to del cambio 
cultural time que ver coa el quo sea tdocuadamentc comunicado al penan.al, loe cambioa adnquc ac ¡eocran 
normalmeatc ~ uriba ee dan ca la acción de todos loe miembros de la or¡ao:llzacióo. p.,. mi ¡usto 800 
CUllro do 108 faclonio fundammla1CI do Wfo del cambio or¡anizaciooal, 

H.A. Yo oliadirla que en ultima instancia el cambio cullUrll ., un proceeo do cambio pia-lo y aal debo 
oer !rifado, tal voz - el pro<coo do cambio planeado mu importanle cleutro do una orpnitacido, y el 
ptoCelO do cambio planeedo lo primero que noe dice es que ticnea quo Clltu' muy comcientc de donde 
qui...., Uepr, cud ., el perfil do la cultura deaeada quo quien:o dcamar y a que plam, obviamaito 
dcfinleodo la viaión, la mili6G, loe va10R11 que quicrea que rijan el comportamiento de tu ora1Diuci6o, y 
traducirloo m l6rminoo coaduclUllC1, el que no t«iala ninJIUDll duda do como debe comportano la ple en 
... or¡anbKido. 
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Un se¡uudo paso es a partir de esa cultura ideal o at&clo deseado por alcanz.ar, determinar muy bien. en 
donde catamos, cual ee la cultura real en la que Ktualmcot.o funcionamos, cuales son los va1orr.e reales que 
ostJn risicodo el comportamiento do la 1eatc de la organización ~ este roomento y como un tercer paso 
hacer toda una estrategia para alcanur cee estado deseado a partir de la cultura real, creo que e.se es un 
factor muy importante do 6J1.ito para la estratcaia de cambio cultural, del proce&<> de cambio planeado, muy 
bien fundamen~. y sabiendo muy bien de donde se parto y hacia donde 1e quiere llegar, y dentro de ese 
proceeo, .demú de muchas otras cosas que podemos decir hay una fundamental que es el liderazgo por el 
ejemplo, yo croo que muchos de 106 fracaso1 de Jos ptoce801 de cambio cultural en las organii.acionea ha 
sido porque los ICderea no aoa los primero9 que ejemplifican coo su comportamiento los valoRll de la 
oraanizaci6n, y por lo tanto la ¡ento de la orpniz.aci6o simtc una inconarueacia y ve que ~ difcrcolc, lo 
que '° dice de Jo que se hace, por to tanto sus pau.tu de conducta van a ir en función de lo que esta viendo 
que de lo que le eat"1 dicimdo que licue que BCI', creo que si estoe: factores no se toman en cueata el cambio 
cultural va a act un fncuo rotundo. 

3.· L Hada clc!ncle .. diriae el aimbio de cultun eo lu oqanlDdonoo mexicanas? 

H.A. Aquí creo que ea muy claro, 1u oraariízacioocs ea. 1cneraJ no 1elamcato en M6.'dco, 1i no que el 
mundo, ca1'D diriai6adoso hacia un modelo que ., ha denominado Or¡Wco- Adaptativo, ca decir que una 
empresa en UD constante pl()CCS() do cambio de acuerdo a lu tranaformacioDC8 de su ea.tomo , muy Oexible, 
muy dinfmica con una aran capacidad de respuesta, con un conocimiento muy profundo de &US mercados , 
COD altoe nivele& do calidad y .ervicio, COD &flD productividad y efectividad CD &US operacioDCa y COO una 
orieatacióo muy mareada hacia el RCCW'90 Humano, bacía el deunollo de loa Rc.::unos Humaooa, pues ca 
ell08 esta la clave de la competitividad cuando te cuenta con UD penon.a1 motivado, comprometido, bien 
prepuado; que quiere y puede hacer lu coaa poca a mucho mas fKil quo la or¡:aniz.acióo reaccione de una 
manen adecuada, este modelo tambi6o i.q>li.c:a un alto nivel de aprendizaje or¡ani?ACional, ee decir, 
apimder h>cieodo, asumir rico¡oo eoírooUndcloo y m su c::uo apmidieodo de los errores que se puedan ir 
teoiendo en el Camino, yo creo que por nhl andUÚI, ademú como UD dltimo punto tambi&I un nivel cada 
vez mu alto do coocicocia do la responsabilidad IOCial de la empresa y de ta preservación de su c:atomo 
tanto aocial como ecol6¡ico. 

S.S. Yo nada mu a¡uerrióa que si D08 acercamoe al lmauaje de los administradores, el cambio cultural esta 
orientado hacia la modernización, hacia la eficiencia, hacia la competitividad de las empresas, es decir 
lo¡rar que las empresas ten¡ao un papel adecuado un papel mas ravorable, un poco mu ventajoso en un 
eotomo como el que se esta prc,<;entaodo. 

4.· ¡, CwU .. el papel que d<h<nln Juaar las "- de Jlecur&os Humanos en el cambio de Cultura 
Orsanlzaclonal. 

H.A. Yo creo que ea evidente que ca un papel fundamental, clave, RocUJ'BOfl Humanos debe tener una clara 
conciencia de su rcspons.abilidad en e.ate proceeo, yo dirfa UD poquito imbuido por lo que ha pasado en los 
'11timos me.Rea m MWc.o, que R.H. tiene que ser el brazo a.nnado do ta Dircc:ción General para la 
implantación del procew de cambio cultural ea decir tieoo que ser su principal apoyador, tiene que ayudar a 
clarificar muy bien los valores deseados, tiene que ayudarte a implantarlos y difundirlos, tiene que ayudarle 
a crear los si11temae y proceeoa quo van a involucntr y comprometer al personal ca. c&ta etapa do 
tranaformación de la orpnb:aci6o. 

S.· ¡, Cui!es son loo nlons que corresponden a la modernidad 1 por qu<!? 

EA pre¡unta de eotradA la cucetionaóa, yo no &e li baya valores que correspondan a la modernidad, si 1e1 

pudicn hacer una uoclaci6a catre valorc1 y modemidad. A lo mejor 1i noe forumoe a rclpOD.detla 
clirCamDI que aon valorea que time que ver coa to que ea la cultura del •manaaemcnt• CD Ju cmpRSU 

conlempol'Úlea, val..,. c¡uc ..i..m. "' puocca mucllo a loo valoRO do la 6lica """'*""te: la oobriodad, la 
~ia ,la dilciplina, el coplritu de tnhojo ,el compromi1<> coa el ¡nipa al cual uno pcrta>cce, mo 
por1>CO c¡uc ..., valoRO c¡uc noo van a .-ltar filllcldaaloo en un cooie.to de modomizacida, lo comcato por 
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oposicióo. a valores que a lo mejor DO noe: resultan tan funciónales, que 900 tfpieo& de la cultura mexicana de 
tnbajo, como la obediencia, como la puivi~, este a;pcnr a que ee den laa coau, mu que provocar que 
1e dm¡ como la especie de modestia, que n011 hace ecr poco Uderes en funcida de mantcocmoa al mismo 
ritmo de arupo, y bueno aJ¡unos otrol valores que DO D01 ÍUDCÍonan Cll un ambieatc de modemi~. 

H.A. lncluao yo iría mas arrib. de Ja. valorc1 todavía, me iría a Jo que 1e denomina la visión del mundo, o 
la posición que se asume ante la realidad y diña que te.ne~ que cambiar radicalmente en muchas de las 
coa.s que noa han caracterizado, como ca una gran n:activid.d &nte lu cosaa, creo que OOIOtroll esperamo. a 
que 108 cambios lleguen para ver como reaccionamos a ellos y la· modernidad implica una 1etitud mucho 
mu proactiva mucho mas de buscar el cambio y mucho mu de ubicarse en el contexto y en Jas teodcncias 
por venir y en actuar para que esas teodc::ncias no terminen por aplastmdolo a uno sino que uno pueda 
dirigir el proce80 de cambio, yo creo 'que por ahí time que ir la transfonnaci6a. mu profunda, csa 
reioricotación de una acti~ meramente reactiva a una actitud mas bien proactiva, y también eliminar el 
fatalismo, el pcsimiamo, • laa coua tca/an que ser as(, ni modo y empc:r.ar a pcnau que es lo que tenemos 
que hacer y como lo VUDOll a b.acet ya no ce preguntamos lti ca poaible o no el cambio sino como lo vamoe a 
lo¡rar, u.hiendo ll donde podemos lle¡ar. Por ahí vendría la diforeocia mu importante mtrc una actitud 
moderna y una actitud tradicional y comervldon ante la vida y ante los cambiOfl. 

'··l. Cu4Jes son loa Talores mas importantes. dd mexicano? 

S.S. Bueno yo creo que el responder esta pre¡uota de manera convcocion.al no noa aporta mucho hacia el 
medio de trabajo, loe valores mas importante del mcxic.ano, son: familia, patria y reli¡ido, de acuerdo coo 
ciertot estudia1, de oc.ra forma catre lu coas que mu valoramos loe mexicanos, 1e cncu.eotran los bueaoa 
modalee, Ja lealtad, la di8Ciplina y el 1CDtido afiliativo o. de ¡ropo, ca diflcil responder porque OOI 
quedamos a un plano demasiado abstracto, creo que no 008 sirve de mucho hablar de 101 valorea del 
mexicano, tcodóamos que hacer una división cuando menos re¡ional, porque ta expcrimcia nos indica quo 
los valores búicos eoo loa mismos pero definidos y vividos de manera diferente pues en Monterrey que eu 
Yucatm, que en laa costas que en el Altiplano, en Jaa ¡rande. urbes que en Jos pueblos pequeños , me 
parece que hay que especificar un poquito, pero repito si me quedo con los princii-Joa valores, de acuerdo a 
Narro y Hemúldez, IOO familia, patria y religión. 

H.A. Yo creo que tambi6u y6udonoa mu ali' de los valores o aterrir.ando co otros aspectos talemos que 
hablar de algunas caractcdsticu del mexicano, una de las caraclcdsticas mas importantes es 5U 
adap~lidad, yo Creo que es un hecho que en ¡cncral somos adaptables a1 cambio, ya decfamo1 m la 
pregunta antr.rior que no ea suficiccto esa adaptabilidad, si no que mas bicc tenemos que eer mu proaetivos, 
tomar la iniciativa, pero por lo meoos pulimos de al¡:o, de un punto mu solido que 10Ciedadea mucho mas 
tradicionales que ni siquiera hay esa adaptabilidad, yo creo que ai la podemos aprovechar , esto puede eer 
pues una buena manera de loaru el cambio o loe cambios que requiere nucetro ps(s a partir de laa 
c:ar.ctcrúti.cu búicas de los mex.icanoa. 

7.-¡ Cuilles nlo"" del meú<ano podrfan íHorecer d aunbio hada la mod<mldad de nuestro pals? 

S.S. De catre loe valoree del mexicano, yo cn:o que todos puedco favorecer el puo a la modcmidad, no 
depende tanto del valor si no do como lo vivamoe; yo creo que Ja ann fuerza del mexicano 08 su 1mtido de 
afiliación, su aom por estar ea ¡ropo, por el trabajo en equipo, su lealtad a 10& arupo1 de refereocia, el alto 
e1plritu familiar que tenemos y lo que D01 pata ccta.r cerca unos de 10& otroe, ea fonm de Rt' que refleja 
al¡unoo val0t0a, pueden ""' pan bicu o pan mal depcodo de como la ealeodamoo; hay vocea qua 
anlepooemoe nuestra lealtad de arupo peque& a loa objetivOI sociaJe1 o a loa objetivos organizaciooalea, y 
entonce. DOI ata resultando disfuncionaJ, hay ocaaioace que noe resulta funcional, yo creo que todos 
DUeltfOI valote1 ado loa que parecen meoos relevantes como 800 108 bueoOI modailee, 100 fucrDI 
importantm pua la modcmi.Dcióa, dependiendo de como IOI vivA1D01, do como lol mtcodamol y como IOI 
inlerpnlemoo , mo pom:e quo la pro¡unll cleborúi Rplan...,.. por ah! y mkJa«o si mlnr valor por valor 
la au:istra de que lo que estoy diciendo tiene sentido, a lo mejor hay mucbu mucstru 1 la que me pucco 
mu clara en el medio orp.nizaciooal, ea lo que OCWTe en tu maquiladoru, donde trabajadore1 mex.icano1 
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muy p&nlcidos a los que hay ea todo el pals. obtienen nivclea de calidad del noventa y tantos por ciento 
llOSf.enido; la diferencia es como se les plantea el sistema de lrabajo y Ja fonna en como se enlicoden la 
aplicación de estos valores en la realidad orpniucioml. 

H.A. Puee yo U.U mas añadiría. retomando el aspecto del sentido de afiliación. que es tal vez uno de 
nuestros ru¡os mu caracteósticos, yo diría que esto puedo ecr una aran vcalaja ante el nuevo esquema de 
or¡an.ir.ación quo se e6ta planlcaodo hoy en día y que es altamente participativo y con mucho trabajo ea 
equipo, el mexicano no ha sabido tn.dicionalmenlc trabajar en equipo en las organizaciones, ya que la 
cultura de nucslras orpnizacioncs no ha sido de tn.bajo ea equipo, ha sido una cultura individualista que 
tomamos nw bien de modelos ajoncs de admínistiaci6n, entonces siento que de alguna manera esa 
pm:lisposición favorable pan trabajar en equipo se ha dormido o se ha incluso hasta rcplepdo o reprimido 
en las or¡aniz.aciones pero ai las organizaciones empezaran a rascarle por ah/ creo que podrfa hacerse al¡o 
muy importante al respecto. lal vez podría hasta podrfa ser en dctctminado momento mas f"=il hacer que los 
mexicanos trabajemos en equipo en el únbito organiz.aciooal, que el trabajo que Je esta costando a los 
norteamericanos. qua por definición pcrtcoeoca. a un cultura individualiat., e.otonces yo creo que hay 
mucbu cosas que sabi&idolu rccocuwar y ubimdolu ubic.ar dontro de la empresa moderna podóan ser 
annu poderosu para lo¡rar cstc cambio. 

8.- ¿ Cuáles Talares pudieran intuftrir <11 d Camino de nll<Slro país hacia la modernidad? 

S.S. La tespucsb es exactamcrltc igual qua la anterior pero al rev6s cualquiera de nuestros vaJorm 
f'uadammtaJes puodc intcñcrir ca cJ Camlno a la modtmidAd ai cata mal eotcadido. Por ejemplo se mo 
ocurre que si la religiotidad oi se entiende mal y D08 apc¡amos demasiado a esto de que •primero entra un 
camello en el ojo de una a¡uja que un rico ca cJ reino do loa ciclos•, mal entendido nos condena a 1e¡uir 
siendo premoderno& y pobres; de otn forma ai cnteo.demos Ja reli¡iosidad en el &enlido que •cJ trabajo 
santifica al hombre•, pues cambia ndicalmcntc Ja forma como el mismo valor nos esta funcionando de una 
u otra forma, croo que la manera tradicional de hacer las cosu, es la que tcaemos quo modificar , tenélmos 
que cocontr.a.r como sacarle a nuestros ras¡oa, a nuestra forma de ser ve.otaju. 

H.A. Pues yo podría a¡rc¡ar si noa YIJDOfll al estudio que hizo Hoícstcdc en el 'mbito internacional, pua 
111ear diícrcncias intorculturalcs creo que hay dos C08l8 que podrían en este momento ser como obsU.culoa a 
Ja modernidad que queremos alcmzM en aueatro país. Uno es nuestro alto indice de distancia al poder. el 
poder todavía en muchos cuoe:. porque cato esta empezando a ·cambiar, lo vemos como algo lejano ante lo 
que tenemos que sometemos sin ningún tipo de cucstionamicnto y er;to es peligroso, sobre todo en el 
eaquema de or¡a.o.ización moderna que repito, es altamente participativo, y ca que la autoridad vertical. 
autocnüca, tradicional en la empresa mexiCADa puc:e va lcncr que ceder su lugar a esquemas que los 
emplcadot puodAn involucrarse mas.en la toma do docisionm y el otro factor que creo que tambita. puede 
ser importante para esta inteñereacia hacia Ja modernidad es cJ temor hacia Ja incertidumbre, no uu.mimol 
rieegot, nos cuesta trat.jo todavla aventamos, DOS cuesta trabajo aprender a cquivocarn:oa y aacar jugo de 
ello y creo que ea la modernidad una actitud demasiado cautelosa puede ser de mucho •pc1Jejo• teoemoa 
que hacemos mucho maa conacicnles de que hay que asumir riesgos y que hay que aprender• asumirlos, 
porque si no, no vamo& a competir cxilÓlllD>eOtc. 

9.- ¡ En qué dir«ddn se esl.I rq¡istnnclo 1m cambio de yaJons m nuestra culhu'a7 

H.A. Ahl Ja primera conclusión que a.ca AJduncín de Jos estudi0& que ha hecho sobre IOI valorea de loe 
mexicanos es que somoa un pa(a que esta transitando de la tradición a la modernidad. no sabomol en que 
punto del continuo 1l08 encontramos en este momealo, pero cvidcntcmeiste hay ciertos llOCtores de la 
población y principalmcnto podcmoo hablar do la población wbano, do la población joven, do la poblacidn 
mejor educada, y dei Ja poblaci6o con un mayor aivcl de in¡rceo. que esta acerdodoac mu a Ja modernidad 
y aJej4Ddoac do la tradicido, mtoaccs dcfinitivameotc ai so C8ta producieodo un cambio, yo dióa que un 
cambio ñpido y prol'undo 111 lllllCbao do la "'*' que coofi¡unn nneotno cultura, yo aeo que Cambil!n "' 
otna eo esta amipndo mucho do lo que ooo ha caracterizado. En que Cllamol cmibiaudo?, yo CIOO que 
eatamol av1111.1Ddo hacia una 10Cicdad, laf vez no mu dcmoc"'1ica, pero ti mu exiaentc do democracia, 
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hay mucho mu puticipaci6n y mucho mas demanda por abrir espacios a la población; por hacer respetar su 
voto y su decisi6o, creo que en eee aentido eallmot Camlnando n(pidamentc y estaríamos hablando de que 
la distancia al poder ICI esta empcundo a acortar y tambi6o yo creo que también estamos tomando una 
concimcia mayor de factores que antes no se nos bahl'a ex.i¡ido practicar como calidad. co~ servicio, 
como eficicocia, valorea muy ligadOI hacia un esquema mas moderno de sociedad, croo que por ahí andaría 
la di....,i6n. 

S.S. Desde oln perspectiva, una pcrspcct.iva mu de Wlisi1 aociológico, tal vez la propia cxperie.ncia 
cotidiana noe indica que la aociodad mexicana tal vez cata evolucionando hacia una pérdida de J05 valores, 
yo creo que mu bien es una redefmiciOO de loe valoree que en este momento not coloca tal vez en un vacfo 
valoral, tal voz edamol re.aprendiendo hacia don.do va nuestra 10Ciedad, y cu perdida de valores que se vive 
eo muchoe imbitos, yo croo que tambi61 pe¡a concretamente al mundo do trabajo, al¡unos valorea 
uociadol coo el tralajo en si ae estm ndefmimdo, por un lado ao esta empewido a reconsiderar como 
fuaite de satiafaccionea y como fueatc de realizaciones y no como un cuti¡o do Dioa como &e ha venido 
coosiderando huta ahora, pero por otro lado cicr1a mtstica que también se esta perdiendo, al¡una personas 
todavía ftlCOrdamol , que no hace mucho ., valoraba, se veoeraba al trabajo y a la empresa que noa daba 
trabajo y ahora puee la ¡co.lo Clll un poco mu orien1'ndoee en la linea del crecimiento profesional y 
lealtadc:I m:lefinidu, ya no ee necesariamente el amor a la empresa, el amor a la camiseta, el amor al 
ltabajo en li, si no intere&es de crccimieato. Ctta que cstalD08 viviendo un cambio muy interesante a nivel 
10Cial, que cata repercutiendo en el plano or¡ao.izacional y creo que Ja respuesta a eata pregunta desdo la 
perspcc:tiva que estoy manejando no putde darse mas que de manera muy vaga, estamos por ver hacia donde 
vamos en thminoa valorale.s. 

10 ... ¡, De quf manera se puede promoTer un cambio en d 5Ísfema de l'alores de los mexicanos? 

H.A. Yo cn:ro que en primer Jugar mu qiw promover.e, &e esta dando, el hecho ea que estamoa viviendo 
una transformación cultural fuerte, que podríamos promover si tenemos bien claro hacia donde queremos 
promoverlo, esto es que tipo do valores quisi6ramoe ioculcat y cspccCficamcntc eo. _,¡ únbito laboral, para 
poder hacer mu competitivu a nuestru or¡aniraciooes, yo creo que la respuesta búica ea a través de 
pro¡ramaa rceducmvOI, ai asumimos que loa valores son una consccueocia directa de un siatema de 
creenciu especifico creo que lo priincro que tenemos que atacar es ese sistema de crccnciu, si yo doy por 
uumido ciertoe tupucstoe aobrc la realidad, &Obre el trabajo, Ju relaciones humanas, pues en baso a esto yo 
voy a fiocar mi1 valort8 si yo hago un cambio en este siaterua de creencias y empiew a creer cosas distintas, 
pues ~iin loe valores que so dcsprm.dcrút a la larga van a aer diferentes, entonces creo que la educación 
va a aet un factor clave dentro de la socicdld en ¡coeral y dentro de lu empresu ea particular para 
promovet CliO cambio hacia donde tu mismas empresas quiaicran Ue¡ar. 

S.S Yo creo que ai m factible la promoci6a del cambio, C&Coy do acuerdo con Horacio, el cambio se esta 
dando, yo cotmdeda la promoción del cambio, para complementar lo que se comento, la cotenderfa como 
una orimtacióa, como un reforzamiento do aquellos valores que noa parccm. como dcscablca y bueno puea 
el cambio valonl ac promueve cn lu aulu, el cambio real do valores lo vamoe a ver dentro do una 
aeneracida, cuando aue&ttol h.ijoa tomeo control do laa posiciooes que ahon ocu~ D080tros y mtoncee 
dcmucetrm que aprcndicroa, yo me cnfocuia al 1i1tema educativo como ua sistema do promocido. del 
cambio, deado la primaria hasta los pos¡rados, mo parece que la promoción del cambio ac da en Ja 
cducacida y mo parece quo tambihl '° da ea la premiaci6o de lu conductas que reOejan valore1 que 
cleecamol de.lo nivel 10Cial huta el nivel familiar pasando por el or¡aniDCional. La realidad es que co 
aUCllto medio so premia todavla muy marcadamente el oportunismo, la falta de escnlpuloa, la 
improvim:i6a¡ vemo1 que a quiea le ~ ir mejor e1 a los trampoeoa y no acabamos do pmniar a Ja 
a.oa.tidld, ol trabajo dwo, el compromi.IO, et respeto hacia loa dcmú, la 10tidarid&d, cuando a 1u 
penollM que ao apliql*I - val°""' leo empiece a Ir bim y en la oociedad noo delllOI cuenta quo ""°" 
valorm reditdaa, pm • va a dar una promoción del cambio muy intcauaD&c, ea lo pllticular toy eecq,tico, 
JO mo IUpDlllO que ya DO vm eoto ca ol 1apao do vida DOnDal y mo IUpOl180 quo tampoco mi bljn <A 111 
1apao do vida aormaJ lo alcaDZl1111 a ver, a la mejor hacia modiadoo del ai¡lo quo vicae la aociedad 
muicaaa, empezara a hacer a un Udo la COtn1pCi6a. y a vivir do acuerdo con valora elevados. 
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11.- ¿ Qui nlores primordiales del trabajador malcano deber(an considerarse para la planeaddn de 
un cambio cultun.l en las oraanbacionéS mexicanu? 

H.A. Yo creo que ya le hemos dado muchas vuclw a eato asunto, ya hemos hablado de al¡unos aspectos 
que canctuii.an al ~ador D')Cdcano, que ante Ja demanda o necesidad de modemiz.amos pae.i deben de 
ambiar y hemos hablado de otros que lambiill se deben rcfon.ar. Yo creo que entre 108 que hay que 
cambiar esta en primer lu¡ar Ja imagen o Ja actitud búica que liene el trabaj.dor mexicano hacia el trabajo 
mismo, mienttu el trab!Uo no se revalorice va a ser muy dificil que se logreo otraa cosas cntoous hay que 
trabajar mucho por ahf, hay que crear un nuevo concepto do trabajo , pero wnbi6u croo que también hay 
que reforzado con beneficios tan¡ibles que el trabajador va a teoer como con.secuencia de un trabajo mejor 
desempeñado, con mas calidad y mas eficiencia, también creo que ese sentido afiliativo tiene que tomarse 
muy en cuenta y ticno que rcfon.arse el trabajo en equipo, a· mas bien tiene que enseñarse aJ trabajador 
mexicano a trabajar en equipo partiendo de esa ca.racteñstica o fortaleza que tieoe de afiliacido y de formar 
¡rupo.s y pertenecer a ellos croo que también debe reforzarse muCho Ja .-utodisciplina, ya que el trabajador 
mexicano ce disciplinado pero Je falta mucho de aurodisciplinu, cu geaeral creo que loa mexicanos n06 
alineamos cuando tenemos a la autoridad al lado pero en eJ momeoro que la autoridad desaparece como que 
volvemos • hacer Jo que estábamos haciendo antes, cotoncea hay que refomr mucho el sentido de 
autodiscipli.oa y de respoosabilidld, hay que refotza.r mucho a tnv& de la capacitación la aportación misma 
del tralajador, la toma de decisione&, DO estar" supedi~ a lo que di¡a mi jefe, sino cada vez mas poder 
t.cacr mu Iibedad ea el desempeño de mi trabajo y aprender mas a anticipar, creo que tambi6a. tcoemoa que 
reforzar Ju habilidades Wsicas de comunic.ación, no podemos tmbajar ~ equipo, manejar y solucionar 
conflictos si no somos buenos comunicadores y pues tal y como lo han ~pre&&do muchos aulores. que han 
estudiado la psicología del mexicano ea loa dJtimos tiempos, pues bisicamentc Ja comunicación no es uno 
de nue&lros fucrtea. Somos de lenguaje muy ambi¡uo de contexto muy airo, creo que teaemoo que aprender 
a aet" mu asertivos, lenemoa que apreod« a r.&eucbar mejor a los d.t:m4s y aprender a respetarnos unos a 
otrOI, CRO que osa ea una baso fundamental en la vid. social, ea la vida organiZACion.al que en M6x.ico 
todavfa no so licue que es el reapeeo a Jos dem's y ademú los valores nuevos de calidad de servicio, 
productividad, eficiencia y mucho ac tiene que bacet' por ah!. 

S.S. Para la planeación de un cambio cultural ea 1u or¡anizac:iones mexicanu, justamente debea 
c.onsiderarse los •valores primordiales del trabajador mexicano•, ieaddamos que indagar, que conocerlos y 
..Wr como ac 11plican y justa.me.ate a partir do ahí es donde vamos a trabajar el cambio cultural recordemos 
que el cambio cultural no es cambio de valortS, el cambio cultural es cambio de las IIWlifest.aciones de esos 
vaJoru, do la forma en como los eotmdemoB, los vivimos y como los aplicamos ontoncca pues dtbcn 
c:oa1idctlll'BC todos, cu.alea primero?, pue1 preciaamc:atc Jos mu importantes y cuales de8pUI!&?, cuales en 
-rio P""' 1<>1 que por su imporw¡cia """"1 ul. 
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