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RESUMEN

Cambio, Cultura Organizacional y Valores son temas de sobrada complejicfad por si
mismos, que se analizan de manera conjunta y centrdndose en organizaciones mexicanas,
" también se estudian los valores que sustentan sus trabajadores, con el fin de proporcionar
algunos lineamientos que faciliten Iz planeacidn del proceso de cambio en la empresa,
que en este momento resulta indispensable, si las organizacfones mexicanas desean en
primer témino sobrevivir y posteriormente ser competitivas en los mercados mundiates.

Se realizd una investigacién documental sobre el tema en base a literatura de alto impacto
en el pensamiento actual de la conduccién de negocios, asf como en artfculos
especializados y comunicaciones personales con expertos en el tema.

Para poder ligar los temas de planeacion de cambio de cultura organizacional, con valores
del trabajador mexicano, se investiga el surgimiento del interés por la Cultura
Organizacional, sus componentes, y manifestaciones, asf como la importancia que
representa en la dindmica de Ia empresa.

También se aborda el entomo mundial como generador del proceso de cambio; sus
estrategias y cud cs el papel que puede jugar el psic6logo en el proceso.

Posteriormente se analizan las organizaciones mexicanas , particularmente la medianas y
pequeiias, que son las que dominan nuestro pafs y su cultura, asfl como los valores del
mexicano y como se ven reflejados en su conducta laboral,

Se encontré que existe consenso en los factores indispensables para el Andlisis ,
Diagnéstico y Planeacién del Cambio de la Cultura Organizacional alin cuando sea un
proceso que requiere de personalizacién hacia cada compaiifa.

En relacién a los valores del mexicano, se observa un proceso de transformacidn en los
valores tradicionales hacia los valores Ilamados de la modemidad, sin embargo estos
varfan sensiblemente en funcién a algunas variables, como zona geogréfica, sexo, edad,
nivel socioecondmico, educativo y otras, aiin as{ puede afirmarse que en general se
requiere de una redefinicién de valores asf como de una reeducacidn del trabajador
mexicano, para aprovechar sus mejores cualidades, miasmas que habfa demostrado desde



las culturas prehispdnicas, como son el sentido de grupo y su interes por sobre el
individual, la solidaridad, la sensibilidad hacia lo artfsitico y asf promover nuevas
actitudes que faciliten el cambio.

Cabe seiialar que tanto el tema de cultura organizacional como el de valores del mexicano
son muy extensos y que las conclusiones obtenidas en csta investigacién no pueden
generalizarse ya que se trata de una investigacién doct I, de 1a cual espero pudieran
surgir inquietudes para plantear investigacions empriricas que ayuden a corroborar lo
expresado en este trabajo




CAPITULO 1

CULTURA ORGANIZACIONAL



La cultura es el sistema de
ideas

de un tiempo
José Ontega Gasset
1.1 ANTECEDENTES
El que viven izach nos una modificacién del tipo de culturs, lo cual
nos exige un conocimicato do Jo quo ca si misms cs la cultura organizacional, sus d

componcotss y la manors en como se manificsts. ‘A través de eals capitulo se abordarin estos topicos, & mus
b'vnlonrcunluhinpomdohuﬂm-n'mpninciényqumdeluptmﬁcﬂlurm
andlisis y diagndatico, por ¢ltimo se relaciona el tipo de Cultura Organiraciosal con la efectividad de la
emprosa.

E pio de Cultura Organizacional o Corporativa se ha idn ea dfas en piedra angular
en low clreulos empreseriales; wobro todo por el d llo que han demostrado las fzaci que ban
puesto sa i6n en el aspecto "cultural® do la lo cual implica heblar ds Ia filosofis, valores ¥

croencias y do c6mo son accptados Y idos por Jos micmbros do In empresa o institucié

Entre los d mas imp da Ia Culturs Organizacional tenemos:

- En 1930, Hemy Fayol, (cit. en Lessem 1992), tedrico que buscaba dar un sentido
cientffico » 1a administracién, habls del *cepfritu da |3 corporacidn® como un componente
vital de una orgamizaciée, lo cual se refiere quizd a Ia parto cultural de 1a ernpresa, qua no
pucde verse pero que I da un sentido nico s 1a organizacion.

- Ba 1948, Selmick, habla do Ia organizacién iddoes, como ls que cumple ciertos
criterios:

1.- Seguridad (la organizacida como ua todo en relaciéa al eatomo)

2.~ Entabitidad do Ias Iincas do autoridad y de comunicacién

3.- Estabilidad de las relaciones informales

4.- Continuidad de 1a polftica y de Ias fuentes de decisiones de dicha polftics

5.- Homogencidad en porspoctivas con respecto al gignificado y papel de la orgaizacita.
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Este ltimo punto en particulsr hace &nfasis en la imp ia de que sean idos los tos bisicos

de la empresa y que tengen un seatido pars los miembros de la misma, o cual se relaciona con [os valores
do Ia cmpress, p\mloMﬂudethmOranlnciou!.

BcnnillelG.pmponequeh'uludw‘mmdmd qmnmplmhmdndde
day de s emp -lpone,, uh i para los
¥ los relacionados con las actitude pooder & las & das del

Elanhwnhdmndomha-cﬁuﬂsmquewmbquumdm
Culturl, (valores y creencias).

-Eletoﬂo&pmdud(DO)mpmhMbhm COmoO una
altecnativa de cambio p I pans las org wnelﬁndnlognrmoml

Avn cuando existen innumerables definiciones do lo que ca D.O, se considerard la expuesta por Bennis,
1969, (cfn. en Cabresn o Inlas, 1992), por ser de las primerss y que da una ides clara do lo que implica ol
Desarrollo Organizacional.

Una reepucsts de cambio, mooumlqnnﬁuhguedmnnwylﬁndld:dum
creencigs, sctitudos, valorcs y do las i en tal forma quo éstas
Mnldapmumcpr-mmbmolodu,muduym,ndeomnd fitmo
vertiginoso del cambio mixmo.

De acuardo con esta definicia, alguncs de los sspactos a cambiar, soa los valores, croancias y actitudes,
aspectos béaicos de la Cultura Organizacional.

Sin smbargo, ain cuando en los inicios del D.O. se considerd explicitamente a los valores y crocacias como
puntos fund: Jee 2 modificar, solo ea los modelos de Schein (1973), Krelth (1987) y Keanet (1989),
cfni, Cabrers o Isdas (1992), so contemplan como puntos claves los asy lturalos do ia izacié
dentro do 1a estrategis de cambio que plantean.

En cets punto es importants sefislar qua la frocters catro D.O. y Cultura Organizacional, no os clara ya quo
algunos sutores consideran s scgunda, como parte del D.O, y otros suposen que ol D.O. evolucions de tal
forma que ahorz 0 di ina Cultura Organizacioua! al cambio planeado. Sea de cualquier forma ea ol

Desarrollo Organizacional s han d 1lad, uumdohqummmyléuquuepnedmmde
utilidad para los fincs del cambio de la Cultura Organizacions!, (Andrado, 1989).




1.2 CONCEPTO DE CULTURA DESDE EL PUNTO DE VISTA ANTROPOLOGICO Y EN EL AMBITO LABORAL

El término do cultura, ainque emil polégico empezd & idy \itil para ol andlisis de
Ias organizaciones ca la mitad do la década de los ochentas, ya que desde un enfoque sistémico, una

organizacién industrial puede verse como una subcultura deatro de Ia culturs correspondients al pafs ea
donde se desarrolla; y de esta forma hacer un anflisis de sus componentes y su dindmica, de una maners
similar & como 1o hen hecho los antropélogos.

Para ubicar mejor de donde surge el concepto de CULTURA, hay que considerar qus oxisten cuatro obras
claves pana ol desarvollo del enfoque de Cultura Organizacional:

Teor{s Z de Ouchi en 1982

El Secreto de 1a Técaica Empresarial Japonesa de Athoe y
Pascale y Athos ea 1984

En Busca de Ia Exceleacia de Peters y Wi on 1984

Culturas Corporativas de Deal y Kennedy en 1985

Estos autores llaman Ia atencién sobre i imp ia quo rep todos los el fturales do Ia
organizacién, ptn diferenciar empresas "exitoeas” de las qus no lo #on, y a partir de sus ideas surgen
infinidad do p i ei igaci bajo este nuevo punto de vista:
~ Poters y Watcrman al analizar emp descubricron quo la tradicién y los valores
compartidos emn la glave del éxito y y solidez do In empresa,
- Pascale y Athoa (1984, p. 25), concluyeron que yns_empresa tieno que dar significados "..la
cultura corporativa tiens que cultivar un contexto qus llens do satisfaccién humana, en espacio y
tiempo dentro del cusl so pueda dar la producciSn y el do los prod y servicio de
calidad® .

En general en estas cuatro publicaciones se asocis de maners directa, Ia existencia do una cultura "fuerte®,

con uns fectiva en sus 1tad bitn so enfatizs I i in del 1fder pars Iz creacidn,

np P

fortalecimicalo y conservacita de la cultura de una empresa.

- Denison, (1991), considera quo al utilizar el término do cultura en Ia organizacién se atrac la

atenci6n sobre los aspectos simbélicos do 1s empresa, dindole otro sentido a 1a visién de la misma,

esto o8, ll-m-ndolutmcnén wbmnlcmm_m_unmhlg_dumrxmmm._nm_w_unﬂm
it

-Otmupecioquefu’ inante para la ién del estudio do Ia cultura ea las

orgsnizaciones ﬁnelmmmnmmésquedecpméenelmundn occideatal ol *milagro® econémico

japonés y las i il dolas ip ya quo los asp de tipo cultural

han sido & i m gl decamhlodoemlorglnmmotm.yhmdldocomo

resultado ol incremento de beneficios, tanto econdmicos como de satisfaccién y compromiso
1 do los miembroa de In




Desds ¢l punto de vista antropolégico, Flores (1984), meaciona qus existea mas de ciea definiciones de
culturs, donde loa glementos e comin pera definir la cultura son:

DISTINTIVA: Todo grupo social tisoe una cultura que Ie diferencia do otros grupos sociales.

PATRONBS DB CONDUCI‘A. Cultura ¢s Ia expresion de valores, loyes, practicas y costumbres, que
de los i de un grupo social.

DINAMICA: La culturs es un sistema dindmico

Para efectos de esta i igacion se iderark la definicidn clésica do Cultura de Malinowsky (1948), cit.
en Lessem (1992 p. 1).

Un todo integral f do por i y bicnes do institucionsa!

ideas y oficios b iss y b un vasto apatalo, ea parte material, en

parte humano, y ea parte espiritual, por el cual el hombre puede hacer freate a los

En su aplicacién en ol £mbito orgenizacional, cxisten diferentes definiciones para Io que es Cultura
Organizacional, (Selznich, 1970, Lawlewr y Hackmun, 1975, Uttal, 1983, Deal y Keanedy, 1985, Ouchi,
1984, Denison, 1991 y Schein 1991).

Schein (1991), hablx acerca de los asp que abarca el pto do Culture organizacional
a) Culturs implica estabilidad: En la may de las sociedades ciertos fend
persisien a través del tiempo y despliegan estabilidad adn en momenios de presién al
« cambio,

b) Cultura enfutiza el concepto de "compartir®. Hay algo bajo la superficie do un
grupo qus hace que los nuevos miembros uprendm en mayor grado un punto de vista,
Cultura, eatonces tiene algo qus ver con comp entre los mi de
un grupo. Lo mas obvio es el lenguaje comin y alezotfu: mncephulu que uno
descubre al estudiar el grupo, El estudio do Jos p de
su coatenido; viens a ser la forma do deacifrar qué el uub,
existen y cSmo s¢ comparten,

c) Cultura implica patrones. La observacidn de regularidades reflejadas en
fenémeaos do alto orden han creado patrones y paradigmas, que gufan & formulaciones
acerca del tipo de cultura,

d) Cultura implica dinémica, Cémo cxphmh isidn do p {tural
dm!mdelmgmpolllnvkde sino iderando que existe una
dindmica en los p do lizacida y de i6n basados eq el origen de loe

grupos, thmqmuwpmhhmdmnydmi-m tiempo quo se agreguen
nuevos efementos,



¢) Cultura implica todos Jos aspectos de la vida del grupo. No hay nads que
mdmlhmmqmmmnﬂmdopofh:fomncompuudndevuluaom.

es imp i que solo vean algunss
i s00cs.
Schein (1991, cit. en Frost 1992), en base a estos el Pproporci una definicidn de lo que es
Cultura Organizacional.
Un patréa de sup bésicos conpartidos, i dos, descubi o d 1lados por
ua grupo dado, que permit 1} q’e los probl de sdaptacié cxwm:y
de integracién interna y quo han fimcionado bica, i

pars ser
vilidos, y por lo tanto para ser ensefiados a los nusvos miembros como Ia forma correcta
de percibir, peasar y sealir en refacida s ceos problemas.

De acuerdo con los objetivos de este trabajo se considerard {a definicién de Uttal, cit. en Andrade y Sénchez
(1987), por hacer mas explicito In img ia do sus comp

Cultura Organizacional es un sistema de valores (lo que ¢s importants) y creencias,
(como funcionan las eons). comptmdau que interachian con la geate do una empress,
de control para producir normas de




1.3 COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Varios mutoros coinciden en que Ias partes medulares do Ia culturs, Ia constituyen los valores y creenciss do
La organizacida; conceplos que pueden ser nombrados do diferenlos maneras: pars Pascale y Athos , 1984
00 objetivos de orden superior; para IDEX (1991) se denomina  misién & los valores.

Para efectos do ceta i igacion, se los ptos de valores y ias dados por Andrade y
Sénchez, (1989):

Valores ,..idesles qua comparten y ncq;un explicita o lmucxu.nmle los integranies do
un sisteom cultural y que por yen ca su Los valores se
uﬁamdnnmemocmdymdmhmlrmmmdulmv&demmn,m
anécdotas o Jeyendas.

i i © ideas idss como verdaderas por los mismbros do un
ndcm- cv.\ltunl mdepeudlmtemmb de s validez objetiva.
A) VALORES.
Los valores rep quetias situsci que han sido determinadas como eseociales pasa el éxito de las
ganizaci y Tep ¢l aspecto ional de la emp

Incfuyen aspectos tales como: Relaciones con clientes, innovacidn, calidad, mejora en Is productividad,
crecimieato, &tica ea cl trabajo, comunidad y estilo gerencial, (Albert, 1985),

Los valores deben de reunir tres condiciones pam poder influir en la conducta do los miembros do la
organizacita, desde el punto do vista 3o Pascale y Athos (1984):

SER SIGNIFICATIVOS
DURABLES

REALIZABLES
Losa valores ademis debea de reflejar en si mismos aspecios import: de la osganizacibn como:

1.- La compafia como entidad: En ests tipo de compaiifas I prioridad es Ia organizacién
como algo familias.




2.~ Los mercados exteriores de la comnpafifa: En ests caso lo més importante es ¢l valor
de los productos y sesvicios pera la humanidad.

3.- Luopu-u:onumlmdehmpnm Enenpodeempmalomnxmponmtc

ce &l readimi costos, p
4.- Los empleados de Ia compafifa: Sc trata de emp das en su p lyeala
ateocita a sus necesidades .

5.- Relaciones de Ia compafila coa Ia sociedad y ef Estado, (énfasis en situaciones de
salud o ecolgicas.

6.- -Relaciones de la compafifs con la cultura, de Ia comunidad o del pafs donde
pertenece.

Por otra parte es importante seiialar que los valores deben ser mantenidos con el propésito de ho perder
fuerza en Ia organizaciéa a través de tres funciones:

(N

- Ln identificacién en pmspechvn de los nucvos
a Is cultura

que estén predisp [

- Transmisién do log valores bdsicos de Ia organizaciSn a los nuevos miembros,

- El apoyo y renovacidn del sistema do valores existentes

Parz el mantenimiento del sistema de valores serfn de vital imy ia los p de Reclutamieato y
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idn organizaci yntocyntulles.quuewnloc procesos en donde el nusve
elemento pueden apreheader el sistema de valores que impera en |s organizaciéa.

B) CREENCIAS.

Las iag sbarcan fa pcitn que se tiens sobre las cosas imp para Ia organizacida, impli
¢l aspocto racions], y abarcan conceptoe de todo tipo, desde el significado del trabajo hasta Is mancra de
como deben hacerse las cosas ca la organizacidn. Las fruses utilizadas en las organizaciones soa un buen
ejemplo de coma se reficjan fos valores y croencias de Ia organizacin.

C) FILOSOFIA.

Otro components importants do Ia cultur organizacional, es Ia filosoffa de I empresa. Para algunos autores
como Ouchi (1982), Ia filosoffa de la cmpresa cs parto do Ia cultura, y para ofros como Kras (1991), la
filosofia es Ia cultura eq si misas deatro de la emp de rdo a la definicién que da.




Ouchi (1982), opina con respecta a 1a filosoffa de In emy que puede rtirse en el ¢l mas
poderoso pars vinculer las actividades do los emplead dianto un de las metas y los valores,

"La filosoffa constituys un patrén de respuestas frente a los problemmas; explits
comportamicatos; da origen a una imagen de 1s compaiifa.”

Los aspectos que incluye Is filosofia son: Objetivos de la izacio dimicatos de 16,

timitacionos de toda fndole, relacitn de 1s empresa y su medio.

= La filosofia corporativa estipula las metas y pricticas que una idsd de emplead: blece, De clla
a0 dosprondordn précticas y pat de cond
- La filosofia haco énfasis ca la p o en & logfas, (actores dmicos o prod

Por su parte Kras (1991, p.43), define a 1a filosofis do empresa como *... exposicidn expifcita de los
valores y comporiamicatos bésicos,... quo estén repreacatados por la empresa, y todos pueden identificar®.

ap p

Aspectos que incluye Ia filosofia: Propésito do la di o servicio, relacién con el clients,

1 P les, rel itaria y responsabilidades bacia Is )

Pascale y Athos (1984), coinciden con Ia descripcidn que haco Kras (1991), con respecto a 1a filosoffa de la
empresa.



1.4 MANIFESTACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Para explicar la manifestacién de la Cultura Organizacional se emplean los sigui plos bisicos:
sftMBOLOS
MITOS Y RITUALES
3
A) SIMBOLOS.
Ouchi (1982) expons que lo mas importante do Ia cultura organizacional no son los asp iales u
objetivos quo puedan observarse con claridad, sino aquello que pusdo palparse desde la primers vez que una
P cotra en con osa izacién y quo sc manificsta a través de sfmbolos, entonces, “ia
cultura organizacional consta do una seric de sfmbolos, ceremonias y mitos quo comunican sl persogal de
1a empresa los valores y las ias mas igadas dentro de Is org “. p. 54,
- Los s{mbolos pueden ser frases ds ién, objetos y/o embl de estatus. También la distribucién

fisica del lugar do trabajo; limpieza o suciedad; calidad de materiales.

- Loa simbolos exp imi p identidad p 1 y sirven ds vehfculo pars el cambio
organizacional,

- Oven (1991 cit. en Frost, 1991), realza la importancia de loe sfmbolos en Ia cultura organizacional

sugirieado que gran parte de la conducta en cualqui jo social es tradicional y simbdlica, eatonces
1as inferencias acesca de la culturs ea las organizaci dobe deri de las bree ,
folkléricas, historias, vestido, d ida, | je figursdo y otras formas expresivas y proccsos

inconscientes o conacientes del grupo®, p. 202.
B) MITOS Y RITUALES
Czarmiawsks, (1991, en Frost 1991), expresa quo todos log mitos reflejan valores socisles importantes y

estos 500 reafirmados por las pricticas diarias, Gracias a los hechos, {os mitos ayudan a salvar importantes
valores y logran el coatrol ional

Cada mito ticae sus rituales do soporte, acciones quo simbdli fi ol ido do los mitos,
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La importancia de [oe rituslos es que represcaisn ln operscionalizacién de los valores por lo que Deal y

Kennedy (1986) le den la mayor imp ia , al grado do afirmar quo sin ceremonias y rituales los
valores no tienen el impact joenla izacién. Asf mismo refieren que los rituales son propios
do cada organizacién y que, de ni manera ¢8 posible imitar rituales do una organizacién a otra.

Deal y Keanedy (1986), idk que existen di clases de ritual

= Rituales de Trabajo.- Propios de una profesién, da un puesto o de un grupo en
particulsr.

- Rituales Administrativos.- Que no son otra cosa qua 1os procedimientos qua se siguen en
lo cotidiano. (v. gr. el cémo so lleva a cabo una junts).

- Rituales de reconocimiento.- Cuando se da un siceso importants en la empresa, o alguno
demmmbmdﬂumdgdnnwhqpmaﬂu,urulmnmhdamupo Su
efecto oa que diami lai yd y ref los valores y i

« Rituales gerenciales.- Bl gereats geueral o los gerentes do frea cetablecen formas
cepecificas de hacer juntas, de i i6a con su p 1, de toma do decisi etc.

De Iax difeceates definiciones que existen acerca de mito y ritual, se propone para ests trabejo 1a expresads
por Lessen (1992).
Elmlwealuhmomqmmpmeunolp-ndoyﬁmmdoumorpnmdo El ritual lo
ituyen los medios ¥ tangibles por loe quo este mito se vuslve a reprosentar en

forma regular.

Los sfmbolos, mitos y ritualos serén punlo clave a considerar pars la planeacion del cambio de cultura de Is
ganizacion ya que su rep P di ca ¢l comp i diario del p i do
uns organizecida
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1.5 IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La Cultura Orglmzlcxoml como se ha indicado, influye en todos 1os aspectos de Ia orgmiw:ldn de abf su

mp P 1 so relaciona con sicte factores on los qus coinciden varios autores y que a
continuacidn so mencionan:

1) ADAPTABILIDAD.

La adaptabilidad es Ia capacidad que tiene 18 organizacita de resp a s d. das de cambio externas
y da integraci6n interna como consecuencia del cambio. (Schein, 1991, ea Frr_)st, 1991).

Esta idad do adk i6n csta da en Ia oxistencia de * sup bésicos * que determinan los
principios pars resolver [as situaci y para responder a Jas d das de cambio, que no es otra cosa que

Ia Cultura do In Organizacisn. Denison (1991 p. 159) habla sobre la adsptacién de Ia organizacién: Cultura
8... " un cédigo, vna ldgica y un sisterm de comportamientos y significados estructurados que han
soportado Ia prucbe del tiempo y sirven como guia colectiva para futura adaptscica y supervivencia,

S@heih(1991),, P Ins tareas de ad: ida exterma ¢ interna que deben de llevar a cabo Jog grupos para,

adaptarse al cambio y que se resumen en el siguieats cuadro:

2} EFECTIVIDAD.

La ofectividad, se refiere a 1a capacidad do la organizacién de lograr Itadoa coa calidsd (IDEX, 1991).

min en situaciones antagéaicas, (Schein, 1991), en donde Ia cultura, en tanto proves la lfnea a seguir,

proporciona principios que gufan el comp i de los miemb y los estdnd de calidad
porados, y ibuyo a al 1a sfectivided de Ia empresa, al respecto Ouchi (1982 p. 56 ) expresa que

* In cuitura es ¢l elemento mas poderase pass vincular las actividades de los emplead i

de soetas... y constituye ua patrén de respuestaa frente & los prob! , explica P i da

origen a una imagen do Ia compaiifa.®

3) PREDICTIBILIDAD.

Este factor se refiero al hecho que ca tanto 1a culturs norms, guis y unifica criterios de accién, esto permite

predecir el comportamiento de los micmbros de la organizacidn, do este hocho so deriva su importancia
Schein (1991).
Al resy A y Bolafios (1973), sedial.



a) El comp i delasp esta condicionado por la cultura
b) La cultura permite predecir of comyp ieato y
¢) Pacilita el cambio

4) IDENTIFICACION PERSONAL Y ORGANIZACIONAL,

Lux identificacién personal y organizacional, ss refiere & Ia coincidencia que existe entre la manera particular
de ser do cada persona, capecificamento en lo que a valores ss refiere y los valoses que mancja In
organizacién. En donde a mayor identificacida, mayor facilidad para aceptar el cambio, y viceversa,

Whyte (1969, cit. en Frost 1991), i al respecto ds los sfmbolos, que son parts de fa cultura
organizacional, que en tanto exp imi P ideatidad p 1 y sirve de vehfculo para ol
cambio osganizacional.

Westlsy (1990), opina que la Culturs Organizacional es un pod i 8 en el éxilo, fracaso o
innovacién deatro de la orgmmcx6n. porque esta refleja ln asunciones fundameuulea accrea de Is
naturaieza de la gente, la org: y ¢l et Y estdn ligadas a la id personaly
organizacional.

5) UNIFICACION DE CRITERIOS.

La cultura Organizacionsl, ea tanto rep loa principios bésicos, definidos y aceptados, fi Ia
unificacién de criterios par I toma de decisi y solucién de probl

Ouchx (1982). concluye que ll ﬁlosom corpcnnvn estipuls metas ¥ pricticas quo uns commnidsd do
bl De ella se desp Y P de

Wimncr (1990) p. expresa * Cultura es vista como un unificador social o normative que mantieas una
organizacién cohesionads. Eata expresa 10s ideales sociales o valores y las creencias quo los miembros do la
organizacida compartea. Estos valorea o patrones de croencias son manifestadas por sfmbolos, come mitos
ritttales, historias, leyendas y lenguaje especializado.®

6) ORIENTACION DE LA CONDUCTA Y BUSQUEDA DE SIGNIFICADOS.

Para los miembrog da la izaci6n, Ia Cultura Organizacional, debe orieatar Ias acciones cotidianas, en

tanto quo mansja los valores y creencias y los hace explicitos a través de los rituales, por lo que todos log
miewbros son capaces do asimilar cuales son las scciones a realizar y que son aceptadas y cuales no,

Deal y Kennedy (1986), indican quo fos valores son los cummlos de la cultura corporativa ya qne dan un
seatido do direccién comun para todos [os empleados y directrices para su comp
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7) SATISFACCION EN LA BUSQUEDA DE SIGNIFICADOS.

Andrade (1989) sefials al respecto, que 1a cultum:

« Oricata Ia conducta de sus miembros

- Pueds satisfacer Is idad de buisqueda do
significados ea el trabajo

- Afecta todos a los niveles de la organizacién

Schein (1991), confi diciendo que las i [ idas (valores y ias), sobre todo p

significado, estructurs y predictibilidad en 1a conducta de los miembros de 1a organizacién.

La Cultura como se ha visto, impacta en todas las acci: de los miembros de la i2aci6! i d
sus comportamni brinddndole significados, permitiendo predecis d Y ala jzacién le
p dap a las d d sin perder cobesidn interna; influye ea la efectividad de sus

logros de objetivos, favorece Is identificacién do sus miembros y unifica criterios para la accidn, ea
concreto |a hace una empresa mas “exitosa®.



1.6 MODELOS DE ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

El estudio cultural que se ha hecho de 1ss organizaciones ha llevado & proponer diferentes modelos con el
objeto do explicar et hecho , facilitar su icién y b izar bos criterios de andlisis, Adomis do
que favorece el * inferir la cultura de Ia organizacitn, como un todo a partir de las pautas culturales que
tengan en comin sus subsistemas®,(Andrade y Sinchez 1987).

Ouchi (1982 p. 70 ), define un modelo como “...una abstraccitn de 1a realidsd. Es un vago intento por
definir [os msgos mas importantes y distintivos de una coss, con ol objeto ds poder captar ficilmento su
singularidad.”

La mayorfs de los sutores que dian 1a cultura organizacional, prop ! para el
andlisis o diagndstico do Ja misma, coincidiendo que cstos p s0n cls les para la pl i6n del
cambio. :

A continuacién e describen algunos do los modelos mas representativos para el anlisis de I cultura
organizacional, que podrén ser adaptados a las icas do cada organizacién para poder obtener un
andlisis y diagndetico mas o menos profundo, segiin se desee, aplicando la metodologfs que resulte mas
acorde al aspecto quo se anslice.

Los sutores en general hablan de los aspectos a revisar , pero no de la metodologfa a aplicar, Ia cual podnk
ser decisién del que haga el diagnéstico,



FACTORES DE ANALISIS CULTURAL
Flores, Malpica-Santibafiez , 1980

Sin plantearlo explfcitaments como un modelo de an4lisis de culiura c izacional, les autoras, prop
nueve aspectos claves pars el diagndstico de Ia cultura de una organizaci6a, explicando cada uso de cllos en
lo quo se refiere a los glementos a obscrvar en cada uno de los puatos y la importancia que represcnta pars
la explicacién del fendmeno cultural en determinada organizacidn.

1.- ACTITUDES: Las actitudes como bi dinfmicas y a través de elias
pucde identifi © prodecitee la cond do un individuo,, sciemés se consideran como
elementos universsics do fa cultura.

2.- YALORES: No son fijos o i bles, si las cul y sociedades son dindmicas y
cambiantes y los valofes como parte de [a cultura, Jo s0n también.

3.- INTERESES: Luainmuesnonummmcndeumfwhmdlxcudoioagmpos
= Si elios hacen sub Ia organi han lido su funcién.
- Si hay falta de armon{s entran en conflicto.

4.- HABITOS: Formas de conducts que hin HNegado a institucionalizarse debido a su
repeticién. * El hibito es la grun pieza ladors de Ia sociedad, su mas precioso sgeate
conservador” pég. 67.

Los hibitos son autéaomos ¥ dificilments modificables, son indicadores de Ia fosma dz
vxdndeumpeaonaacomumd-dyuosdnemn quo grado la gento s ha mecanizado &

do en uan
5.~ TRADICIONES: Conjunto de ldeaa. valores ye i qua 8o iten do
una ién a la sigujents. Las s0n i lturales que soa U
al pasado,
6.- COSTUMBRES: Forma de sctuacitn aceptada socialimente, norman la conducta y son
pasts de la cultura.
7.- NORMAS: Conjunto de o i a un grupo, Sirven para el
control social,
8.- IDEAS: Rey i i Jesligadas de Ia

9.- CREENCIAS: Forman parte de Ia filosofia de Ia vida del individuo.
El sistema de creencias es un grupo de creencias y actitudes que giren alrededor de valores
© cogas, consideradas importantes.



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

Estos autores cn su publicacién sobre CULTURAS CORPORATIVAS, realizan un anélisis cualitativo de

las organizaciones utilizando técnicas de consultorfa, empezando por la observacitn directs, revisidn de

4

sndlisis y disgndstico do Ia culturs orgenizacional, El cual ea un primer jento a In org:

yhi i6a con el p 1 dela izacién, y definen un modelo a seguir para el

pucds aportar clementos valiosos pars ubicar la organizacidn frente a Ia que se encucatrs uno

1.- ESCENARIO FISICO: Obecrvacitn de instalsciones, (edificios, oficinas), en donde
1as diferencias que so cbservan de departamento & departarento ya indican algo de la
cultura o cuanto & cualos son Las prioridades do ces organizacion.

* Las discrepancias por Ia forma en que se disponen los sitios de trabajo para diferentes
clasos do empleados es selial sogura do una cultura d6bil o fragmentada® p. 139,

-- LO QUE LA ' COMPARIA DICE DE SI MISMA: A travée do informes, boletines

¥ toda. icacidn esctits, que genere. Las empresas de cultura

vigoroea oo Ia medida en que el sistema de valores ee importants, al igual que sus
aplesdos, los exalta hacis afuera de 1a organizacién.

3.- CONGRUENCIA ENTRE LO DICHO Y HECHO: Es impurtante observar si lo
que Ia compaiifs habla de sf misms hacis of exterior cs congruenta a 1o que so ve en Ia
emprees, ent cusnto al trato al persoms!; s importancia de los valores y su
operscionalizaciéa.

4.- TRATO A LOS VISITANTES : Observar como 56 les recibe, i el trato es igualitario
a diferentes visitantes, si existen rituales que cubrir.

S.- PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA: A través de eatrovistas
con el personal conocer Ia impresién que tienen de la empresa, con preguntas acorca de:
ILa hisloril ds s empresa, ; por qué tiens éxito Ia compafifal; quitnes trabajan ea la

i6n; como se asciendo; quo clase de lugar es para trabejar; c6mo cs un dia
ordmnno A teavés do esto se pueden decidir, valores, ritusles, normas, eic.

6.- OBSERVAR HACIA DONDE ESTA ORIENTADA LA CULTURA: Si {a empresa
osta dirigids hiacia sdeatro © si su prioridad ea la imagea quoe tzoga al exterior; lo anterior
teadrk mucho que ver con el interés que tengan on el recurso humano,

7.~ ASCENSOS: Obscrvar proguntar ; quiénes son los que progresan ca Is empresa y
1qué es 1o que deben hacer para progresar?; cuales son los factores clave pans el progreso
(habilidades, inteligeacia, antigiiedad o lealtad al jefe.

8. ANTIGUEDAD: Tiempo promedio ca los puestos y tiempo ca quo so tarda en
ascender ¢l personal.

9.- CON'l'F.NlDO DEIJOQUESEESCRIBEYDISCUTE Al revisar el contenido de
los o lases y h loqueledmenhuunmnpuedodoclduloquo

e8 imp enla izaci (

nos



10.- HISTORIAS Y ANECDOTAS: De los fi mas imp por snalizar ya que
encierran en si mismas los valores y evolucitn de Ia emyp y In percepcidn que tienen
los miembros de La organizacita. .

Para cstos sutores, con base en su verbal 0 no verbal, asf como

cualquier escrito, s{mbolo, rito, etc. es ¢l i pam i un diagndstico do Is cultura, de

ah! que no es un modelo limitativo si no que al contrario deja sbierta la posibilidad de incorporar cuslquier
elemeato extra quo de informacin, asf como de aplicar cualquier tcaica que permita obtener informacién.



MODELO DE ANALISIS CULTURAL
EDGAR SCHEIN (1985)
{cit en Lessem, 1990)

Schein, es uno do Ios autores que mayor interés ha d por e D llo Organizacional
Cousultor(a de Procesos y ahora por la Culturs Organizacional, su enfoque y pasticul su modelo e8
sistémico, y coasidera por uns pario el andlisis loe factores internos que inciden oa la cultura y por otra la

metodologia a aplicar

FACTORES INTERNOS DE ANALISIS CULTURAL

1.- LENGUAJE COMUN: Es importants obeervar si existo un leaguajo que se mansje en
toda Iz empress o i oslo s un punto qus interfiers ca la integracidn interns. A mayor
lenguaje comuln mayor integracién interna y mayor compartimiento de la cultura de la
empresa.

2.- FRONTERAS DEL GRUPO: Diferenciacién clara eatro los que pertenecen a Ia
organizacidn y quiénes estin afuers do eila; ya que ceto da un nivel de identided y
pertencacia mayor y por taato fortalece la culturs da la compaiifa.

3.- INTIMIDAD, AM!STAD Y AMOR: Como so mancjan las relaciones
interp sils 1iza 0 no al respect

4.- PODER Y STATUS: Cuales s0n los elementos claves pana conseguir poder y status y
si Ia organizacidn ticue criterios y normas que los regulea.

$.- INCENTIVOS Y PENALIZACIONES: Cuales y
premiados y cuales son rechazados, estos aspecto mnejm claramento los vdonu de la
organizacida.

. 6 msox.ocu Y RELIGION- So refiere a la centidumbre que proporciona Ia
i6n ante hechos i les, a través de unos valores bien definidos y

transmitidos,

Terminads 1a obscrvacidn y andlisis de estos factores internos, ¢l autor propoge Ia si; 1 g
para ol di

Aot £ 3 s vidad

por nusve

DIAGNGSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

1.- EVALUACION SUPERFICIAL: Se refiero a la evaluacida realizads durants el
pnmq' contacto con la organizacién donde so obma como se le recibe al visitante;

idn del lugar; ambicato formal o infc 1 jo técnico coloquial; movilidad
del en los espacios de la i i ; €nfasis en Ia calidad;
exposicién fisica do la filosoffa y valores de la orgtmumén
2.- ATENCION A LO INESPERADO:
- Formalidad en el trato, otdaa do las cosax
- Conflictos interfreas o i iveles (coma 83 perciben o se reflcjan en el trato
diario)



-Polfticas ds 3: Sueldos, i

ida del p 0

3.- LOCALIZACION DE UNA PERSONA MOTIVADA: Sc refiero a localizar una
persona quo osté lo suficientements comprometida y motivada, para qus ayude 'a conocer
actitudes y comportamicatos del personal,

4.- EXPLORACION DE SIGNIFICADOS: Modi i al ]
icndo historias que permitan deducir actitudes y ambi

§.- FORMULACION DE HIPOTESIS: En relacitn a 1o observado hasta ¢l momeato.

6.- COMPROBACION SISTEMATICA DE HIPOTESIS: A través de entrovistas
profundas realizadas a tres niveles do Ia cmpresa: directivos y profesionales (nivel alto),
intermedio y bajo. Para uniformar informacida se tiencn aspectos bdsicos a cubrir en las
entrevistas profundas.

8) Procodencia del cotrevistado

b) Naturaleza de su trabajo

c) Dacnpclén de proyectos clave en los que ha participado

d) I de la empress y mu di

°) leu a futuro

Los upoctm a d:dv.\clr . mvén do osto son: Atmdefera de trabejo, imagen corporativa,
¥ proceso de 1a organizacion.

¥

7.- DEYERMINACION DE SUPUESTOS SUBYACENTES: Schein, propone ubicar a

Ia empress en funcién a cinco dimensiones.

- Relaci6n de Ia organizaciéa con el eatorno (cn:u y avolucnén)

-L- rganizacio yla 1 de In mporal. (como so toman
i se ori alp ol futuro.

- Naturaleza humana, Identificar bérocs, villanos, quitn destsca, criterios de seleccién y

promoci6a; c6mo se cvalia el desempedio.

« Naturaleza de s actividad humans. Cémo ha enfi do probl; 1a izacién y el

papel da Ia cultura en ello.

- Natursleza do las relack

poder y castigos.
8.- AFINACION Y MODI!-‘ICACION DE LOS PATRONES DE CONDUCTA: D¢

5

do con {as hipé P {as, modificarlas 0 proponer otrs.

C6mo ss valor al recurso humano; fuentes de

9.- DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL: En basc a los
seleccionsdos para evaluar cada problemdtica, esta puede ser global, por drea,
por nivel, por individuos y por procesos.

Como puede obeervarse el diagndstico de cultura implica un proceso que pusde parecer Iargo pam los
Jirectivos do lag ¥ que debe ser considerado en la plancucidn del cambio ds culturs, de no
ser asf se corre el ricsgo do tomar decisiones apresuradas sin contar con un susteato, producto del proceso
de diagndstico.




Los modelos presontsdos para el Andlisis y Disgndatico de Is Cultura Organizacionel, atn cusndo manejen
nomencisturs diferents y minque hacen éafasis ca difercntos ssp de Ia organizacién, p algunos
puntos en comin, A continuacién se presenta un cusdro donde se los asp que zjan los
autores revisados, y se clasifican para fines didicticos on aspectos MATERIALES, ESTRUCTURALES,
SIMBOLICOS Y CONDUCTUALES, ya que estos cagloban la mayorfa do los factores propusstos por cada
uno de ellos




En relacién con los aspectos materiales, los autores con excepcién de Flores y Malpica y Schein, Ie dan
una importancis al andlisis do los aspectos do instalaciones y equipos, ya que estos nos puedea indicar I
congrueacia catre lo dicho por Ia empress y la realidad. Ejem: Si Ia cmpresa dice qus el clicate es lo
primero y Ias instalaciones donde se le recibe son incomodas o descuidadas, esto puede mostrar una
incongruencia do la empresa; igualmeato si ¢l "slogan” de 1a empresa sc seficre a la rapidez de In entroga do
un servicio y loa equipos que usa son muy viejos y poco productivos, es dificil que pueda dar un servicio
ripido y de calidad, lo cual seria una contradiccién tambiéa.

Por lo quo toca a los upedu de estructura, ¢l tipo do normatividad, los aspectos del ejercicio de la

190y

¥ la aplicacida de p y castigos son los puntos donde los autores coinciden nos dan la pauta

para que junto con los otros asp ionados se el tipo de cultura que enfrentamos; si es

demasiado rigida 0 no; con un liderazgo autocritico o diferente y el saber lo qus 58 premia y castiga nos

reflcja claraments los valores de Ia empresa.

En los aspectos siinbdlicos en general los autores coinciden en que la filosoffa y los valores son los
aspectos bésicos qus nos indican la cultura de una empresa por que ellos, sean explicitos 0 no determinan el

P i de Jos colzborad en todas las actividades de la empresa.

En los aspectos conductuales varfan de autor ea autor, sin embargo se reficren bdsicamente & la manera de
relacionarss los miembros de la compaiifa y al tipo do lenguaje utilizado y ea geaeral sugicren prestar
atoncibn a todas las conductas quo se observen por parts de los miembros, ya que ea todas podremos ver
roflejnda la culturs do Ia empresa y deducir sus valores y creencias. Otro punto importante es el de los
rituales de 1a organizacidn ya que estos no son mas que la dramatizacién de los valores de la empresa.

El hecho de quo la mayorfa de los autores coincidan en que estos elementos son significativos pana el
andlisis do la cultura, se reficre quizd, s que a través de In observaciSn de cstos elementos ea uns
organizacién es posible realizar un disgndstico bdsico de lo que es Iz cultura en esa organizacida ya que

los asp fisicos y palpables (instalaci logfa etc.), el deber ser de la organizacién

P2

y procedimientos), lo jonal y profundo de 1a empresa (valorea y filosoffa) y Ia forma en

como se manifiesta en el actuar it ¥
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1.7 CULTURA ORGANIZACIONAL Y EFECTIVIDAD

Al bablar de s impostancia de la Culiura Organizacional (ver 1.5), no afirmé que Ia cultura os un elementn
que contribuye al &xito o fracaso do una empress, en funcida a la efectividad ques logre pam conseguir sus
rosullados, ademds so dijo que L cultura organizacionsal debe ser vista como un podecoso ingredients para ol

cambio en la organizacia, cambio que p de llevar a la modomidad, lo cual implica ea primer término
el delincar un perfil adecusdo » izaci que las & hacia la efectivided
Hablar do una Cultura de Efectividad, conduce s cuatro asp (IDEX, 1991, p. 28):
n) P ol & 1lo de emp i competitivas en ol eatorno global.

b) Agilizar un cambio de fondo ea Las orgaizaciooes
¢) Gamntizar la obtenciba do resultados a largo plazo
d) Fomentar el d 1lo p 1, do izaci y equipos de trabajo efectivo.

Para eola i igacién e jark como ividad, el
XABRE (IDEX) 1991.

jado por el Instituto de Bfectividad

EFECTIVIDAD= EFICACIA + EFICIENCIA
Lograr resultados hacieado Ias cosas bien

EFICACIA » Hacer las cosas correctas (logms resultados)

EFICIENCIA= Hacet 1ax cosas correctaments
(hscer las cosas bicn)

El hablar de cmpresas "exitosas®, adnque no es un término objetivo, ya que cads autor puede enteader
difercnts lo qus significa una organizacién exitoss, nos remite a lo expresado por autores como Ouchi
(£982), Petess y Waterman (1984), Pascalo y Athos (1984), Deal y Kennedy (1986), IDEX (1991) y
Deaison (1991) sobre organizaci que han alcanzad ltados favorables, tanto ea el aspecto
econdmico, como en Ia satisfaccién do sus integ: asf como en la imagen que proyectan hacis el

exterior. Y la mayoris do los sutores interesados ca la cultura Iaboral, en algin momento se reficren a la

PRI

relaciéa que existo eatre una empresa que se preocupa por manejar los asp ¥ la efi
de sus reaultados ea ¢l mas amplio scatido del término,

Denison (1991), es un sutor que hs eecrito formalments sobre la relacidn o impecto de la cultur
organizacional en Ia efectividad de 1s organizacitn, lo cual resume en cuatro hip6tesis:
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Hipttesia_de ls_ Puticipwcitn.- wos culte s6lida tiene alta correlacida con una
organizacida participstiva.

Hip&iesis de _ia Consistencig: uns cultura consistents eets ssociada con mejor rendimiento,
cepocialmento a corto plam.
Mhaﬂm&owﬂuﬁmynﬂmuoiﬂmﬁr
principios désicos,
Hipdtosls de Ia Misitn: wos misidn clan y consistento con los hechos favoreco uas
organizacién mes efectiva,

Bl mismo aytor obtiens wns sric de cooclusionns do las hipticsis plantead

- Los altos niveles de participaciGa crean un seatido de propiedad y responsshilidad hacis fa empresa, y esto
depende del tipo de culturs.

= En cuanto a 1a consistencia que debe mostrar 1a cultums orgspizacional con fos hechos indica que °...lss
creeacias y los valores fund les pura una heoenqmmrenedmcbommdocon
poltticas y procodimientos rosles, ndum‘mdqumobhnorndwgudodomugmdny
coordinacide...* (p.8).

La incoasistencis eatre Jos valores sdoptados y practics real tisnde & mermar el seatido de compartir, la
integmcién Dormstiva y Ia consistencin que scgin csia postura osta relacionsds con la efectividad
Lo ideal es quo on una pri ttapa s icra tanto {a participacide como la i {a, ainqus hay
qluﬁoumgiumquwdeHcvuu-ubodcamhou!nqmmndéulmwldep-nmpamdn

- Sobrre 1a adaptabilidad, seiials que deben desarrollarse tres tipos do habilidades pars adaptarse:

- Habilidad de peecibir y respondec af ambiento extemo
- Habilidad para responder s Jos clicatos intermos

- Habilidad para roest institucionalizar una serie do comp H yp qus permiten [a
ndnptmdndohormmdn

Sobre la misién, sgrega quo * La misida da propdsito y seatido, asf como también uos gran cantidsd de
fazones no econdmicas por las cuales el trabajo do una organizaciéa os importanto*

La misin ofrece dirtcci6a ¥ inestss clasas para toma de decisionet hacia doods va In organizacisn,
Pinalments concluye:

-Puuclpmﬁnydapuhbdnd 6 relacionsn con la flexibilidsd y cambio
-C medn ik Ahmbxhdnddohmmnén
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Como se cbeerva 1a efectividad que teng o que desee al una esi fuents do decisi

pars Ia crescién, modificacion, reforzamiento o mantenimiento de una cultura, punto ceatral do este trabajo.

La relacién que exists eatre cultura organizacional y efectividad es un aspecto medular, dado que el interés
por el conocimiento, plaseacida y/o cambio de ls culturs, implica fortalecer una organizacida pars
coadyuvar al logro de sus objetivos y para lograr su efectividad.

En oste capltulo se rovisé Ia importancia de la Culturs Organizacional deatro de las cmpresss, ya que afecta
todos loa aspecios de Ia misma y favorece o no la conjuncida de todos sus miembros y permite la
difereaciacida de uns organizaciéa con otra.

¥y s traspolacita al

Se hace la difercnciacién do la cultura desdo un puato do vista polégi bi
laboral, as{ mismo se dafinen sus elementos mas importantes, como son los valores, creencias y filosofia y
s habla do la manera como se manificstan a través de Tos simbolos mitos y rituales, lo qus permito

conocerls.

Sep bién los modelos que explicita o imptfci existen para el conocimiento y diagndstico
de 1a Culturs Organizacional que pueds ser punto do partids pars la planeacién de una interveacién global
con vistas a Ia modificacién 0 reforzamionto do 1s Cultura Organizacionsl b do un mej i cala

fectividad do 1a emp punto imyp {simo para 1s sobrevi ia y d llo do la misma

Por dl{imo se incluyen una seris de recomendaciones para no caer eq erroreé comuncs al analizar una
organizacién, 1as cuales son seiialadas por Peda (1987), y que pueden distorsionar el andlisis do Ia cultura-
orgunizacional, sca cual fuere ol modelo o perspectiva utilizada y que no doben do perderse de vista al
seleccionar un modelo de andlisis:

1) Reduccioni 16gico: No es i realizar un andlisis de 1a
organizacién deade ol pun:o de vista psicolégico n no quo debo
ampliaree  utilizando los fund las

(sociologfa, antropologia, etc.)

2) Estereotipismo: Algunas empresas hsn tomado los conceptos de
cultura organizacional de una maners muy demagdgica lo quo lea hace
caer en csiereotipos quonndahmmqucveroonllemprw

3) Mllmdnamo Ea Algunu £ adaptar model
pars © cambil hculmnqunoconupondeun
nuestra idioscincracis ¥ que por ser extrunjeros cossideran que son
mejor, lo cual puede ser un error incosteable.




5) Ul jonali i Por <l rio 80 puede cser en el extremo de
eonndenrqu-ololoqueunumou!omejnryenlooeu nedquverelbuqueporvu
un frbol”,

6) Idcali turales: Otro upennrqm-ololoqmoonupondc-lo-vdmu
anteriores a 1a conquista son los que deben prevalecer, 1o cual tampoco es vilido en
ausestro momento.
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. CAPITULO 2
CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL



* El camblo es una ley que
necesariamente tienen que tener todas
las cosas, ya que de alguna manera

debe existir para la continuided*

Marx ,1867

El cambio cultural debe ser un p plancado que visualico hasts donde sea posible las implicaciones que

tiene el eat sobre Ia organizacién, y en donde previo andlisis se direccionen adecuadamente [os
eafuerzos do cambio que so realicen.

En el presents capftulo se analiza ¢l catorno socio~ i dial y algunas implicaci par las

organizaciones. As{ mismo se habla del proceso do cambio, hacicodo énfasis en la importancia do un
diagndstico previo do la cultura,

Posteri 50 \J detos de cambio de Cultura Organizacional que pueden ser utilizados

¥y combinados para crear el propio, “ad hoc” & la organizaci6n.

Por uitimo s discute el papel que puede jugar el psicélogo en el proceso de cambio cultural y lIas
habilidades que le favorecen junto con las que deberfa desarrollar pam ser soports importante del mismo.
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2.1 EL ENTORNO SOCIO- ECONOMICO Y EL CAMBIO CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES

Existon diversas tendencias de ordes social y ccondmico quo estdn d inand d bios en el
mundo. '

Naisbitt (1993), sefalaba deedo 1982, en su libro Megmmdmln, 1o que desde su punto de vista serfan los
cambioe do loe ailos £0's, (se 2t las mas i

1) Sociedad industrial & sociedad de inft L
2) E sonal &

3) Centralizacién. do los gobi ad 1
4) D in rop iva s d F F

El mismo autor seiiala en su libro Megatendencias 2000 (1993), los aspectos que influirdn mds en los
cambios del mundo al eatrar al nuevo siglo:

1) Bonanm mundhl de Yos afios 90, quo el autor atribuye a Ia globalizacién de mercados

yal i de un por una libertad comercial, sdemis de que
idera que los aspect Smi Jecerdn sobre los i polfticos, y la

mlmduilnuneonupho&mlelo Mmlmo-eﬁnllqmllvmhilwmpeuhu

tanto da Ias naciones como ds las organizaci serin los

2) El renacimiento de las artes como un regreso a lo espiritual y como una muy buena

fuents de negocia.

3) Socialismo de mercado libre, “A medida qus globali ios

individuos se 1 d i de lo que ¢mn en la Em

np

mis p
industrial* (Naisbitt, 1993, p. 79).

N 4) F.nilus de vida mundioles y nacionaliemo cultural 'Frente s la creclenle
todos sean

de conservar L}
dturs) les, linglfsti onculea (Nmbm 1993, p. l30)
Lomlenor resulta de vital i los lturales en las
¥ 1a evolucion do loe si devn!omenhsoc:edad
5) La privatizacién del Estado benefi , situacién que hemos venido observando en

nuestro pafs en los 1ltimos aiios de 1115 empresas estatales a menos de 700. Esto so
refleja A las pucves relaciones de trabajo, basadas mas en Ia cfectividad que ca
P que prc ionaba el ser parto del estado.

6) Auge de In Cue.nﬂ del Pacflico “Hoy la Cueaca del Plcfﬁco oxperimenta ¢l periodo
de mas ripida jcs do la b in; csta do a uns velocidad cinco
VOCeS mayor que h de la revolucion industrial” (Naisbitt, 1993, p. 162).

T) El decendo ded lidk fi i iderando que Ia dencia en lns
orgnnmcnomuoouluoonl{dcm isionarios que alp | y cuiden su
mhncuénenvezdeunuquemadewmmlyrfyda las sjenes por sus i

eata tendencia, lo anterior ,',' con el hecho de que el rol de la
muJermln iedad estd cambiando, da la op dad cada vez mayor s las mujeres a
ocupas puestos claves deatro do |as organizaciones.
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H)Bdnddthl!hlogﬁnmﬁmnhtendencu&podamﬂuuanloapmemque
por s les, como es ¢l caso de la inseminacién

artificial.

9) Revacimiento religioso, lo cual quizé, haga retomar o reforzar algunos valores que
babfan perdido vigencia,

10) El triunfo ded individuo sobre Las instituciones, so reficre al hecho do reconocer quo
Iougnndenumbio'mlnenmnmdehdavndudndndaymdemmmxonuouudoa
por lo tanto fos esf: deberin dirigirec s la p i ion do las p con el fin
do promover mayor calidad en lis contribixcionss iodividules,

El punto do vista de Naisbitt, resulta ds gran importancia para visualizar las repercusiones que tendnin estos
cambios en las orpninclone; y poder plancar mas adecusdamente el cambio cultural.

Asf mismo, Andrade (1990), iona tres &ituacis del ent ial que influyen ea los bi
1) Cafda do los sistcmas socialistas
2) Sustituciéa ds la sup (a militar por Ia industrial y ial
3) Globalizacién de mercados
Acotdellumeguendemlnmmclonlduuobmvmynlm igui bios en las org
ostin . de sor 2 b icas & organizaci mas
ﬂwble-ymmnmleambloqmb\uun dap a las nusvas d das del exterior.
Asf, las teodeacias que so ot on las organizac son (Andrade 1990):

1) Definicién y difusidn de la misidn y valores organizacionales
2) PnondadthlhdAdymelSerwcm

4) Nucva logfa para la produccién (i izacién, cuadrillas, etc.)

6) Selsccidn y dominio de nichos PRy
)] anlucxén dola wmpuhc:dn

8) Act da las est

9) Estilos do hdenzco pasticipativo ea lugar de autocrético, mayor delegacibn

10) Orienitacién al di to ds los R

11) l?stmczum flexibles (grupos ds mbqo pan proyectos especificos

12) Orguni bésicas y con servicios externos pera otras
funciones no bdsicas ( nonmu, s:stcmas mercadotecnia, elc.)

N pafano s ajeco a ni de Ias ci i ionadas y por lo tanto se ban venido

a,

unx serie do bios a nivel macro y & nivel organizacional ds manera cada ver mas acelerada ds

los cuales haremos referencia

A partir de 1983, se inicia un p do ap a Iz importaciones, qus hace disminuir el p
tan marcado que se dabae a Ia emp ¥ que fi que los emp o8 DO e i por brindar
productos o servicios de calidad, ya que do cvalquier forma teafan un mercado cautivo que les consumfa,
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Asf mismo no i ba quo los trabajad i mejor de lo que Ia loy exigfs; ni mucho mesos que

s sinti i 0 comyp idos con la izacién para ta cusl prostaban sus servicios.

Posteriormente Ia cotrads al GATT y actualments, Ia recicnts firma del Tratado de Libre Comercio (TL.C),
como parte do 1a globalizacién mencionada, obligan a Ias jzaci 2 la modemizacin pars elevar

niveles de productividad, calidad, rentabilidsd y competitividad.

Sin embargo, sefiala Béjar (1988), dado que somoe una sociedsd ea vias do industrializacién, con una
antigua estructura do tipo agranio, hace que se den grandes contrastea entre zonas urbanas y agrarias, lo cual
dificulta el cambio.

En México, Is poblaciéa vive en *tismp: iales dife *, lo quo haco que Is manem do interpretar la
realidad sea diferents también.

La polftica gubornamental preseate gira en torno a la modemidad, como objetivo & al en ¢l pafs, sin

b este objetivo de modernizacién pera el d 1t jonsl implica un choque do valores

ST I

con loa

lo cual pusde generur angustia , desubicacién y crisia quo so reflcja en una
alta resistencia al cambio como una manera do reafi ién do identidad,(Alduncin, 1986).

Como parts do ln gia de modemizacidn el sector gub | do maners oficial, sefials a través del
Prog de Capacitacién y Productivided (1991), que ¢! englobamicato comercial al quo cads vez nos
dernizacién y Ia productividad, s través do la educacién y ol
entrenamiento constants, no solo en babilidades y ea imi 3ino que también se deberd trabajar en
situaciones de sensibilizacién par la adaptacidn a los cambios; todo esto oricatado hacia el i to ds la
productividad y calidad,

vemos sujetos implica un cambio para la

* En esta tares 50 considerard al factor humano como un apoyo bésico ds Ia modemizacién
y pivote central de Is productividad... a fin ds que no sdlo se fortalezca su formacidn
téenica relacionsds con su funcién, sino - que ademds o promusva =1 orgullo ¢
identificaci6n con Ia tarea encomendada, asf como su vocacin de servicio a la sociedsd”,
(Prog Nacional de Capacitacién y Productividsd, 1991,p. 47 )

Aidn ea ol sector oficial so prop modificar y procedimi de tal forma quo las
orgsnizaciones del sector publico y paracstatales sean eficientes.

“ Con el propdeito de pi ol uso ofici yoﬁm deloumcumndellocmr
puu-wllmimnotmumbno 1 de Ias dos publi yo qus In
de Ias industri les depende do Ia supersci6n de los rezagos

6gicos y de izaciéa , lo cullobllgllmvezlesublweroonmmmlmde



productividad para reducir costos y i . @ Nacional de
Modemizaciba de ls Empresa Nhlw- 1990-1994 (1990 p. 25)

En dltima i in 8o F q\ulnmmr i sean iderad d das como mp ysus
directivos se condumm como empmnnou, Tuee que pooun menhludul abierta al cambio, estén convencidos
de Ia idad de ten con s idad tfcnica, imaginacién y

dinamismo para hacer mas eﬁcneuleu las entidades & su cargo® (op. cit. 1990 pag. 29).

Las condiciones econSmicas que se han mencionado determinan en gran medida la necesidad de cambio, ¢l

cual se ve dirigido hacia un objetivo bisico: al la compatitividad, donde de acuerdo = Garcha
(1992}, implica:

- Mayor eficiencis, esto ¢e Ia racionalidad en 1a asignacida de

= Flexibilidad para adap & 1as situaci b fortaleza de valores),

- Capacidad para dirigir y organizar

- Estrategias adecuadss ea cuanto a manejo de prod: dos y logfs
La realidad es quo en México pocas emp © instituci han iderado como parte de su plancaciéa

égica, ol d o do p di al cambio y muchas menos las que han ideatificado el

cambio do cultura organizacional como fund: 1 pass al 1a cfectividad y competitividad.
Algunas por falta de i de su imp ia o implicaci y otras por lag propias caracterfsticas

de Ia organizacién que no permiten que se sicata Ia necesidad de cambio

a1



2.2 BL FROCESO DE CAMBIO CULTURAL

El proceso do cambio cultural en las izaci quiore de ciertas condici sin las cuales ni
siquiera puede llogar a manifestarse la necosidad del cambio, o por el contrasio son las que promueven y
aceloran Ia necosidad de hacerfo do maners propositiva.

Schein (1980), cit en Filella (1989), indica cinco condiciones sin las cuales no puede iniciarse un proceso do
cagnbio ea Ia emprosa:

1.- Motivacién de querer cambiar una ituscion indeseabl © que se puede mejorar.
2.“2 v e .! I l mh g o V' (r- 5 y A, 1 A
3.« Formacida de red de relaci dep mp idas con el cambio.

4.- Que so vayan dando pequelias experiencias de ¢xito,
3.« Maxco conceptual cicatffico que avale of proceso.
- Objetivos claros
- Agentes de cambio extornos © internos
- Existencia do una plan flexible

- Proceso de ejecucion "ritmico® (equilibrio eatre
rapidez y lentitud, segin sea necosario

Westley (1990), habla de tres verticntos clave par iniciar of cambio cultural:

1) Innovecidn organizaciogal: Que implica asp de Yy ividad quo debea ser
modificados, antes o a la par del cambio cultural,

2) Culturm: Punto clave, quo implica el entreammicnto especifico do los Ifderca para poder
trapamilirls & sus colaborsdores,

3) Trensformecion personal: Particndo de lu idea de quo cultum y personalidad so emcucatran
intimamento ligadas, el cambio cultusal, debe llevar aparesdo un cambio pessonal ca lo
que s refiero sobre todo a actitindes.

El luloreonmdenquenormnlmentedumblowenfouen uno ds los tres aspectos, y sugiere que pars
lograr un cambio verdadero go

Por dltimo, sutores como Ouchi (1982), Pascale y Athos (1984) y Deal y Kennedy (1986), hzn enfatizado
en todas sus propuestas, que la condicién inicial del cumbio cultural, es ¢l jnterds, compromiso ¢

involvcrmiente del Ifder do 1s organizacion en cl cambio, y postoriorments el lograr ¢stas trea aspectos en
todos los miembroe de Ia organizacida.
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De scuerdo con lo expussto por los autores mencionados, consideraremos que ¢l requisito_indispensable

Una organizacién que revns las condicionss Sptimas del cambio podrk realizarlo de una manera mas

o 3

sin embx det dor lo que es un cambio y los procesos de resistcacia que

normalments so genenan.
El cambijo so define comaz
* La modificaciéa del cstado actusl que g da con el movimiento de un puato X a

sualquier otro punto quo nunca podsf ser igual al anterior”
(Hemindez, 1987, p., 232)

E! fenémeno de cambio desde un punto de vists psicol6gico ha sido diado por di aulores, de los
mas importantes, Lewin (1951), cit. en Kras (1991), propone tres elapas del proceso de cambio:

PRQCESO DE CAMBIO
1) Descongelamienio: Se rompen hibitos, costurnbres y tradiciones.

2) Cambio: Se dan nusvos modelce de conducta

3) R Tami Se ha i do Ia nueva d

Asf mismo, esto autor, dolermina que en todo proceso de cambio siempre oxisten dos tipos de fuerzas en
Jjuego :

HF . v )
b) Fuerzas motrices (inlemas y externas)

Las primeras tratardn do impedirlo, y las segundas lo

A vayor fuerza de la cultura mayor resistencia al cumbio.
A menor fuerza do Iz culturs menor resistencia al cambio

Lo anterior, \| de gran dencia para id: ca la pl idn del cambio cultural, ya que
como expresan Deal y Keanedy (1986), la culturs es In barrera mas finportants pare el cambio, mientras
mas fuerte es la culfura, mas dificil es bi (may fuerzas ictivas, i ] so
pondrén en juego); sin embargo el cambio ahorz es io pars Ia sobrevi in de la or i
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(fuerzas motrices externas), y dentro de Ia planeacida del cambio deberdn impul Ias fuerzas

internas, pars favorscerto,



2.3 MODELOS DE CAMBIO DE CULTURA ORGANEZACIONAL

Cada organizacién es difereate y por lo tanto cada proceso de cambio debe serlo también; los modclos o
sproximaciones que so revisan 5010 sou una base de donds partir para la adopcidn del propio modelo, ya sea
modificsndo alguno de los dos o il da da di proximaci el propio.

Cabo sefialar que ol modelo que se decida utilizar o adsptar, requicre do Ia aplicacién do unx gl
diferente de CAMBIO , De acuerdo con el tipo ds culturs, el tiempo en ¢l que se pretende hacer ol cambio,
y la profundidad que sa desco alcanzar con el mismo, aspectos que también se revisardn en ests. seccidn.



MODELO Z

Uno de Ios primeros modelos de cambio y desarrollo cultural es el Z, propuesto por Ouchi en 1982, en
donde plantea 13 puntos bdsicos para el cambio cultural.

To. Lectyra de 1a Teoria Z compl do con sesiones de di

20. Anflisia de Ia Filosoffs do 1s Empress. Valores, comportamicatos, espiritu que motiva
& la organizacién, Es importants que lo que se diga sea congruente con 1o que se hace.

Jo. Refinicion de la_ filosofls sdministrative deseada y comprometer al Ifder do fa
paiis.

€01

4o. Prictica de I filosoffs y difusién a todos los micmbros de Ia organizacién,

So. Desarrollo do habjlidades para las relaciones humanas, Con  compafieros, subordinados
y clientes. Habilidades para i de p i6n ea los grupos.

Habilidad para conduccién de juatas, roll-playing.

6o. Mﬂ del desempeﬁo individual y los pesultadgs de] sistema. Mediante una
ién antes y después de la inter ién, utilizando cuestionarios, eatrevistas y

obecrvacitn.

7o. Compromiso con el mﬂmm para mayor involucramiento, y pera no afectar los
i de los miemt {os en 1as actividad

80, Estabilizacién del emploo , no despidos ni recorte de personal como polftica, lo cual
da dad v rof. In ideatidad

90. Yoma de decisiones. Empleando ua p leato de evaluacidn y p i6n, Para
. quo Jos el dola izacidn se en rendimi a largo plazo y no
P . -

ysedaunap ca [a org:

lOo Ampliscién de horizogtes profesionales. Se reficre a movimientoa horizontales y
v les en In yevmrll pecializacidn

ilo. Aplicar Ia teorfa Z desde ol primer nivel. Lo cual implica compromiso, lo cual debe
promover un cfecto "cascada’.

120. Bdsqueds del luglr preciso pm mmmwm Cansldemndo las
ideas do los empl yp réctica lo cual p

participacién.

130, Permitir el desarrollo de geleciones “holistas®. So refiere a la relacién entre las
subculturns dentro do las organizaciones , lo cual dar{ como resultado mayor integracién..

El autor considera que el proceso de las etapas uno a nucve es de eatre uno & dos afios, y que el proceso
tota! llevarfa enire diez & quince aiios.

Atnque el modelo planteado carece da un desarrollo mas sistemdtico acerca de como instrumentar cada uno
de los puntos qus refiere, con el paso ds log aiios diversas compafifas ( como gjemplo, General Motor,



Procter and Gamble, Hewlett Pachard, IBM) han traducido estos puntos en la prictica pudieado
implementar estrategias de cambio exitosas. De ahf s valor como una de las primersa propuestas.

El aspecto bdsico del proceso de cambio que propene Ouchi es el involucramiento de lderes y do ahf de

todos los miembros de la organizacién, esto factor es uno ds los de mayor importancia para el cambio y que
ca general los aulores manejan como punto principal pars el cambio.
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MODELO DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
FLORES ELIZARRARAS (1984)

Este modelo parte del Andlisis Experi 1 do In Conducta sdem4s se conjuga con una posicid

P

por lo que exige splicar Ia metodologfa que sugicre esta posicién teSrica; en cada paso que contiens ¢l
modelo se contemplan cuatro aspectos a cubrir: Objetivo, Producto Final, Insumos y Proceso a splicar.

1 ANALISIS INDICATIVO: Permits ideatificar si Ia cultura es una limitante para la
efectividad ds In Organizacién y cuales son las freas & mejorar.

Il PIAGNOSTICO CULTURAL: Determinar cusles son loa cambios que permitan
mejorar los resultados de la organizaci6n. (retos s encarar, actitudes s modificar o crear,
programa de cambio de actitudes.)

I FORMULACION DEL PROGRAMA DE INTERVENCION: Plan de cambio de
culturs, cuidando determinando costos y tiempo de Ia intervencidn. Implica también el
ostablecimicnto de objetivos, responsables del proyecto, recursos.

IV DESARROLLO DE LA INTERVENCION: Estmategias de cambio de cultura
organizecionak para su efectividad. Incluye también la asignacion de tarcas paru of cambio,
y evaluar el grado de avance do loa cambios.

El modelo tambitn plantea quo el proceso de cambio debe verse como un proceso
continuo, en donde una vez inada Ia intervenci6n, deberd inici el andlisis para
retroalimentar constantemente al sistema,

Cabe hacer notar que este modeto se elaboré hace 10 afios cuando apenas en Estados

Unidos, s6 cobraba i el pto de Cultura Organizacional, y este modelo so

desarroll6 en una tesis do licenciatura, de la Facultad de Psicologfa de México; ain con

" este trabajo se puede decir que existe poco trabsjo documentsdo acerca del tema de

cultura, con sus axcepcxones, (Po6n, IDEX, Castaiio), y mucho menos investigacida

empfnu acerca del mismo sin embugo pareccrln que en M&uoo este tema do la Cultura

ional abora esta cot Ia que requi por lo que es muy
mcnlono 1a visiéa que tuvo el que lo propuso bace diez aiios.
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MODELO GENERAL DEL CICLO DE EVOLUCION CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES
Dyer (1985), cit cn Martfn y Leal (1989)

Dyer (1985) plantea que todo cambio cultural en las organizaci de a un ciclo conformado por
seis puntos bsicos De acuordo con la experiencia vividas por e,

1o CRISIS EN LA ORGANIZACION
Surge una crisis en la organizacién que provoca un cuestionamiento al lider.

20 RUPTURA

ia cnm hace que se do una suptura, al ser cuesuoudo el ifder , se decide que las
co6as ya no funci asl s daun
30 NUEVOS LIDERES

Emergen nusvos lideres coa nuevos valores para resolver la crisis, aquf empicza
el cambio
40 CONFLICTO

Sc presenta conflicto entre el vicjo y nuevo lid quc es Ia i i6

eatre 1a vieja cultura y la nueva cultura,

So NUEVA ELITE CULTURAL
el fli 1 & favor del nuevo lider, este obtiene
ctedxblhdul y facilita Ia integracién do Is nuova culturs,

60 NUEVA CULTURA
Se i ) nuevos afmbol ias y pasado un tiempo puede
surgir nuevameale una crisis y el ciclo

Este modelo f limitaci imp , ya quo en s realidad no necesariamente se presenta una
crisis para el cambio como se plantea , ni tampoco surgen nuevos lfderes, con un nuevo esquemsa que

Prof Sin embargo en el que viven 1| las organizaci es factible que cada vez

sean mas frecuentes Ias crisis en tas organizaciones.

En tal caso si se decidiera aplicar este modelo, lo importants serd reforzar el surgimieato de un nuevo
liderazgo que proponga nuevos valores y que sea capaz de comprometer s todos jos miembros ds Is
organizecién para el cambio. Asf mismo Ia audacia para mancjar ¢l conflicto que puede suscitarse con la
introduccién de nuevos valores.

Cabo destacar ol énfasis on el pape! de los Ifderes para l cambio,
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MODELO DE CAMBIO CULTURAL
Y LEAL 198%)

Este modelo propone cinco fases neccsarias para promover el cambio cultural.

1a. MENTALIZACION
Se reficre a la visualizacién y preparacisn del cambio e implica:

- Seatir necesidad del cambio
- Compromiso de los l{deres al cambio
« Deteccidn do personas que pueden apoysr of cambio (fdercs formales & informales)

2a. ACTUACION DEL CAMBIO CULTURAL
De acuerdo con la nueva filosoffs y valores deofinidos debe reflejarse en los ai

- En los oveatos

- En 1a vida cotidiana

- En of refc H imitaciba social o i ida divecta

- En ¢l comportamiento de Ifderes acords a lo que se dice, & 1o se pierde credibilidad.

3. CAMBIOS DE NORMAS
« Es 1a parta formal de] cambio y relstivamente fécit do cambiar

4a. CAMBIO CULTURAL MEDIANTE RITOS
Ea la parte que permils sctuar los valores y que puede reforzar mas el cambio, comprends:

« Ritos de aprobacidn, realco, renovacién, do reduccisn de conflictos.
A pesar de su utilidad existen ciertos ric6gos a considerar:

- Los ritos no son utilizados normalments para ¢l cambio

- Existen ritos muy armigados quo puedea interforir

PR

- Reficjan en ocasioncs solo Ia g(a do los di

- Las subculturas tiencn sus propios ritos.

Sa. ACTUACION SOBRE EL LENGUAJE, SIGNOS, SIMBOLOS, IMAGENES, METAFORAS Y
ESPACIOS FISICOS

Esto implica incidir sobre los fsctores que lo dardn congrueacia al cambio, esto es quo si sc
pretcode un cambio ea la culiura do la izacién se deben incorporar los valores y filosofia al lenguaje,
los cacritos, lan imégoncs, instalaciones y en si & todos los aspecioc de la empresa.

Como pueds obeervarse ya en csto modelo se da mucho mayor 4afasia al Is importancia del cambio en
valores y considera el aspecto de Joa rituales, & mas do sedalar como los anteriores Ia importancia del
liderazgo para lograr el cambio.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
KRAS 19%

Krss (1990) propona un modelo de cambio splicado & la emp i que

este modelo so refiere a cambio organizacional en geoers), sin embargo contiens deatro de su esquema
Ppasos que corresponden & un cambio cultural,

de nueve fases,

1o. AUTOANALISIS
- Do las mas dificiles, ya que loca puntos muy seasibles de actitudes arraigadas, crecacias
y convicciones existantes,

- Es una toma de conciencia o especic do inventario sobre en que punto sc cocucatra la
dministracito de 1a ol

20 ESTABLECIMIENTOQ DE OBJETIVQS TOTALES

- Ohjetivos especificos y tiempo requerido

30. DESARROLLO DEL EQUIPO ADMINISTRATIVO
Seloccién de

y comp H con el cambio y que sean

40. ESTABLECIMIENTO DE UNA FILOSOFIA EMPRESARIAL
OPERACIONAL

= Valores de 1a emprosa

- Filosofin do !a empresa

So PLANEACION ESTRATEGICA PARA METAS Y OBJETIVOS
ESFECIFICOS

Incluye:

- Compromiso con los objetivos

- Cumplimiento en fochas

- Flexibilidad y plancs altemativos de coatingencia

- Planes por oecrito y accioncs concretas

- Selecci y capacitacién de mandos medios
- Facilitadores do os p 2 nive! sdministrativo y da trabajad
60 DESARROLLO DE EQUIPOS

- Responsabilidad del gerents de cada frea

7o. CONTROL Y SEGUIMIENTO

- En uns primers ctapa e ticne que invertir mucho tiempo en estos aspectos, pama
encoatrar Ia mejor maners do obtener resultados descados.

- En una segunda etapa se vuelve algo cotidiano y Jo ideal es llegar al autocontrol

- Los cfrculos de calidad so consideran una bucda  alicmativa para ¢] control, ys qus los
problemis g8 resuclven desds Ia rufz y en Ias etapas inicisles del proceso.

8o DE RESULTADOS
- Resultados cuantitativos
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n " 1tad 1

~ Evaluacidn al gevento como admini de
- Evaluaciéa rutinaria (Del gorento por sus wbotdmadnl. por uu iguales y sutoevaluacion

del gorente
So COMUNICACION

= Del director geoeral: Informa a todos los niveles sobro dosarrollos refovantes do su fres
ydoluempm loq\nmnummouvadorumomnhmlodu.qmmmmm

.

[ i6n. Bato 20 op Ia imp i6n de juntas

periddiwcon hros de di jorarg .

- Del gerente: Se cstabloce un proceso p te do icacidn con subordinad

tanto . como di d i cortas diarias, por escrito y comtscto
1, ademds de bolelines, tablorc mmiduwnlodoslocmmmbml)

Como se pueds observar dentro de estz modelo de cambio orgnizacional, Ia fase de autoandlisis implica

snalizar loa valores y creencias quo operan ea la ién y su impacto ea los itados do Ia
orgenizacita.

Asf mismo ¢| d lio do equipo administrativo, implica que el personal incorpore las nucvas creencias
que 8o propoagan y que 8o Compy al cambio,

Considera ademés como punto clave ol establecimicato do uns filosoffa, y que eeta so operacionalico pars
Llegar a todos los miembros.

Lo anterior refuerza Ia idea de que Ia fronters catro Dessrrallo Organizacional y Cultura Organizacional ea
débil y en i Ia Cultuge Organizacional se iders como parte del Desarrollo Organizacional,

Como en los modelos anteriores se refucrza el paps! bdsico del lfder do la emyp as{ como Is imy
de Ia pérticipacién de los mismbroa da In empresa.
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MODELO DE CAMBIO CULTURAL ATT
BUCHOWITZ (1990)

Buchowitz (1990), reporta una expericacia do cambic cultural, exponicndo ¢f modelo utilizado para la
empresa A T'T.

El autor habla que para s realizacidn de un cambio cultural existen sspectos que son ceatrales y, & los que
mas peso deberd darse, en csio caso ¢l peso tercero y cuarto, ademds considers que cxisten “rutas
periféricas® & las cusles s reficren los pasos restantes del modelo.

Los aspect les se relaci con la definicidn de actitudea que doben ser conocidas y aprendidas
pars promover el cambio, adf misso hace énfusis ca la preparacidn que debe existir para el cambio de
actitudes, como es &l hecho do que lus p una motivacién para ¢l cambio ca la medida qua

results relevante y de beneficio para ¢llos y no solo para Is empress.

E! modelo do Buchowitz (1990), compreade scis fasos que a continuacifa so resurnea:

1o. Establecer el ¢femplo. Los predican con ¢! gjemplo los nuevos valores.
20, "Remendar® ¢l sistema gerencial, So refiere a un cambio de la amlctura arganizadoml del proceso y
estilo gerencial, Esto implica si mp y icar nuevas cond
deseadss. Un cambio de cultura sin nuevos si do mp pueda no funcionar, ya que serfa
incongruents.

30 Arviculacidn del sistema de valores y explicitarlos. 1a no definicién del nuevo sistema filoséfico es un
puato que frecuentements se da por hecho y si & esto 8¢ agrege el no comunicarlo oportunamente a toda Ia
organizacién, puede acabar con cualquier inteato de cambio. Asf que este fue un factor de éxito par los de
ATT.

40 Entr lento para aprender los valores . 00 basta comunicar los nuevos valores, s no que
bay quo eatrenar para que scan asimilados y apropiados por cada uno de fos miembros de 1a empresa.

50 Revislén de polfiicas y métodos de recl: 7 Para quo el nuovo personal concuerde con los nusvos
valores culturales y Ia cultura se mantenga y refuerce .
60 Modificacién de stmbolos Como en otros modelos ha sido pl. d Iquier cambio culturl debe
farso de Ia ad i6n de signos y sfmbolos a los nuevos valores, * ylobmlododebevmhmeh
ia quo se sl ad loa da no ser asf se pierde credibitidad en ef cambio.
Este modelo resulta i ya que jtuye una experi ¥ detallada por ¢l autor en donde

Ia funcién gerencial results clave, como ha sido sefialado por otros sutores, pero so hacs énfusis ea okro
punto que no ha sido sombrado directaments en los otros modelos, y quo se refiere sl gnircpamiento en
culturs, ya qus si bien los otros autores hablan do invol de los miemb y si acaso

s , 00 lo i a nivel do tods Ia organizacién, lo cual es una aportacién

interesante.
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La experiencia de cambio cultural en ATT se encuentrs documentads, pero sobre todo es impostants sedalar
Guo o8 una cmpresa quo & Talz del cambio cultural se ancucotra deatro do las empresas mas exitosas & nivel
‘mundial por Is calidad de sus productos y por su servicio.



MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL
ANDRADE (1992)

fm este autor el cambio cultural es 1a diferencia entre 1o que es Ia cultura ideal quo se plantes I
organizacion y 1t quo en realidad tieno; de abf que su modelo de cambio cultural contiens seis fases, y uns
do ellss se refiere a la realizacidn del disgndetico do 1a cultura que es 1o que nos darfa 1a culture real, este
modelo del mismo autor fue preseatado en ¢l apartado 1.6,

El proceso de cambio cultural desglosado en sus seis fases implica:

1) Definir ta Culturs Weal ¥ ¥ observables, esto
requicre do 1a visién del lider do 1a enqm:s- para definir que tipo de valores y croencias
debe mancjar {a compadifa para lograr los objetivos que se propone y como llevar esta
cultura & la conducts cotidiana. Ea el QUE del cambio.

2) Diagndstico de Ia cultura existeate para delerminar la cultura real

3) Identificar diferengias catre Culturs Ideal y Real

4) Definir que s¢ ticoe quo hacer para reducir diferencias y puede implicar cambio de
valores, cambios estructurales o ambos. Es ef COMO del cambio.

5) Implantar el Plan ds Acciép. Responsbilidades y compromisos, geaerslmente se
responsabiliza al comité de diroccién del cambio pero pueden estar asesorados por un
externo, que ademés resulta 1o mas recomendable.

Es parte de] COMO del cambio ¢ incluye of CUANDO y CUANTO del cambio ya que
puede plastearse como un cambio evolutivo o revolucionario a corto o a largo plazo.

6) Repetir peri6dicamente el proceso. Como se sabe ¢l cambio es un proceso continuo y
que responde a las carscterfsticas del entomo por Io que el cambio cultural no ¢s un
pmeesombadonnoqueeuunpmccsoqm debe estarse pl: do y si
ya se dio de mancra sustancial debe pan hacer los ajustes
que sean Necesarios,

Desde esta perspectiva, el cambio se centra en los valores, y es vital 1a visién que tenga el Ifder del cambio

v

para su promocidn, otro punto que le 3 que Ia responsabilidad se comy entre los miembros de la
organizaci6n, ya que como ¢l mismo autor comeata el cambio no debe ser motivo pars manipular, sino que
debe implicar crecimiento personal, ni debe atentar con Ia posibilidad de decidir lo que uno desea deatro de

1 organizacién.
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Por to quo i a los ! dos en las Estrategias de Cambio Cultural

revisadas, se hace éafasis quo pars o inar la gis es io teser cl
identificado ¢l tipo do cambio quo 86 deaca 0 Quo so osta prescatando para tomar Ia decisién acerca
do Ia estrategis. Para clasificar of tipo de cambio los modelos pl tres crilerios, con dos
opciones cada uno;

1 ORIGEN DEL CAMBIO

1.1) PROMOVIDO POR LA ORGANIZACION (prosctivo) o
1.2) PROVOCADO POR EL ENTORNO (seactivo)

2 PROCESO QUE SIGUE EL CAMBIO

2.1 EVOLUTIVO
2.2 DISRUPTIVO
3 NIVEL DEL CAMBIO
. 3.1 SUPERFICIAL
3.2 PROFUNDO

De acuerdo con los modelos revisados, se pueden concluir diversos aspectos, que no deben ser pasados por
alto en ¢l momento do Ia plancacidn do cambio de cultura organizacional:

10 La base del cambio cultural es el cambio de Ias personas

20 Otiro punto clave del camblo cultural es e cambio de valores y este se dard a
travéa del cambio de actitudes.

30 El cambio para que sea efectivo debe involucrar a todo o personal y ser
encaberado por los Mderes de 1a organizacion

40 El desarrollo de redes y equipos de trabajo son la plataforma para la
transmisién y desarrollo del cambio a través de la introduccidn de nuevos valores,



2.4 EL PAPEL DEL PSICOLOGO COMO AGENTE DEL CAMBIO CULTURAL

Sin olvidar que el papel bisico parm ¢l cambio cultural debe recaer ea el lfder de la organizacién, y
considerando que el cambio cultural implica sobre todo aspectos de sensibilizacién y cambio sactitudinal en

e Y

los miembros del grupo, es el paicélogo quien por wu fi tiene la posibilidad ‘junto con

otros profesioni de d i como agento de cambio intemo 0 externo.
Existen algunos trabajos que demuestran el interés por determinar e papel del psicélogo en los procesos
organizacionales y sobre todo en lo que se rcfiere al D.O., lo cual puede ser splicado a la cultura

¥ya que i _;' P de cambio en donde las sctitudes de los micmbros de Ia
organizacién, juegan un papel importants, y ol rol que tenga el psic6lago pueds ser d i Sénch
Bedolla, ca Castaiio (1975), Matinez (1990), Ramirez (1990) y Cabrera y Silva (1992).

En un seatido mas smplio existen trabaj fe ad inar las fsticas p les y
conductuales que deben reunir los sgentes de cambio, donde el psicélogo debe detesminar con cuales cucata
y cuales terfsticas puede d Har: Heméndez (1987) y Bubanks et, a1.(1990)

Sénchez Bedolla, ( en Castaio, 1975 p. 47), considera qus el psicSlogo, en un sentido amplio, " es el

profesionista que ayuda a las organizaciones sociales en forma si i pars que di

necesidades de cambio social, planifiqus metSdicaments dicho cambio y establezca sistenus de

e ltad: PR

los

retroinformacién, do tal manera que la en el proceso de

mejoramiento deliberado.”

Ramfrez (1990), seiiala que las funciones que pusde desempedar &l psicélogo como agente de cambio
organizacional son:

1) Diagnéstico de nocesidades de cambio

2) Plantcamicnto de objetivos

3) Servir como " espejo” de situsciones quo no son tan evideates.
4) Formular un Plan d¢ Cambio ea funcida a 1a metas planteadas
5) Actuar como integrador ds grupos de trabajo

6) Mantener fluidez ea el cambio y continuidad

Cabrera y Silva (1992) concluyen que Ias fases del D,O, donde puede interveair el psicSlogo son:

Exploracidn. : Ys que implica In utilizacién de ticnicas de observacidn, eatrevistas
personales y de grupo con el fin de obtener la informacidn preliminar acerca do la
organizacidn.



Diagnéstico: P implica validar la i 160 obieaida en Ta exploracid diants Ia
confroatacién; 1o que implica un manejo de grupo do coaflictos y como retroalimentscion
del proceso.

i d idn: Porque implica s utilizacién de diferentes ticnicany
tanto grupales como individuales.

Intervepcion: Por Ia posibilidad de coordinar el proceso De acuerdo al conocimiento del
ser by y loap tanto individuales como grupales qus se pongan ea juego.

Evaluscidn: El proceso de D.Q. debe ser luado en base a hios en
concretas y en aspecios actitudinales lo cual pueds manejar un peicSlogo.

Hernfndez (1987), indica que existen diferentes roles que puede jugar el agents de cambio y que éste pucde
vasiar segiin [a fase del procesa de cambio en que se encuentre Ia organizacidn,

Adecmds sediala quo las funci quo desempedia ca el p son:

1) Ser atealo y reflexivo para captar Ia demands del cliente
2) Aclana o interprota tomando las ideas del clicnto, clarifica o integrs

3) Indaga y vecopils informacida utilizando di scnicas, desdo 1a obsorvacidn basta
técnicas do grupo
4) RetroalimentaciSn
5)ldenhﬁu pei ibl do con Ia intervencin eo las fases anteriores,
sugiere formas do accién p:nelumbxo
6) Propons criterios pars la evajuacidn de al ivas de inter i6

R jenda ylo p ibe una eleccién de inter i6n, en bese a veatajes y
desventajas de las altemativas.

8) Planea la implementacién del cambio (estrategia, cronograms etc.)

Eubancks, et. al., (1990) realizaron un estudm explantono de las ulcgorfu de competencia de los

do D. tlo Oreani seis caleg
1) Impl idn de la i6

2) Manejo do Procesoe de grupo

3) Utilizacidn de datos, quo w6 reficre a las ias para la leccidn de i i6:
4) Contrato que implica habilidad pars negoci inos del larificando los

roles del cossultor y cliente, fijando metss do intervencida.
5) Utilizacién de habilidades inlapenannlu, esto supono habilidades para establecer
relacién con el clicate, para eomumune, uuhnmon de conducias no verbales, habilidad

pars
6) Mmummdo Ia relacica con el cliente, que implica |a capacidad de dar un seguimicato
para medir el impacto de la interveacidn en la organizacién.
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Acordo a las observaciones de los autores revisados, o) psiclogo puode interveair determinantemente en
todas as fasce del cambio de culturs, sin cmbargo en México parece haber todavia pocos interesados en
participar ¢ ¢csta &roa y si lo estén, no han sido capaces de incursionar en el frea, por la poca presencia que
ea general ticone of peicslogo en drcas que no scen y capacitacitn de p 1, (cfa. Martf:

1990), y por Ia fulta de formacitn ca el fses do D.O. y Cultura Organizacional.

Taceld

P idad muy imp pars los psiclogos que cstén i

4,

De ah{ que ¢s ua res de

oo

ea ampliar

su

1 y su impacto dentro de las organizacioncs.



Bl momento socio-econémico que vive nucstra pafs implica un cambio de fondo de sus organizaciones 5i ca
quo se desea competir y superar a las empresas de {0s pafecs mas desarrollados; este cambio debens
significar un cambio en su Cultura Organizacional y cotr &l en sus miembros que favorezca Una tayor
productividad.

El cambio cultural deber£ ser un cambio p! do y si ftico quo requicra do 1a adaptaciéa o ién de

un modelo y de la aplicacién de una estrategia vinica de acurdo a log fines y casacterfsticas de la
organizacién on cuestibn.

Algunas caracterfsticas indispeasablea del cambio cultural son:

- Necesidad real de cambio

« Comrpromiso del ider para ¢l cambio

- Cambio a fondo y cong; ia con €1, en relacién a normas, p dimieat: itudes y
para con la geats

- Involucramieato a todos los miembros do la organizacién

Por ultimo se seialan los imientos y potencial de participacion del PSICOLOGO, en todos los

proceso del cambio cultural sobre todo los que ticaen qus ver con el cambio do Is geate y ¢l mancjo de

1 £nal d

procesos para llegar a la modificacién ds valores, i i Yy




CAPITULO 3

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



La visi6n que la sociedad tiende del mundo
es la fuente de sus sistemas de
valores y actitudes

Harrison

Como se ha venido anatizando, ¢l cambio cultural en Ins

2

€8 una idad inmi por las

del entomo dial y social

Por lo que se refiers a Ias organizaciones mexicanss, el hecho de que nuestro pafs se incorpore a la

fobalizacién de dos tracré di ias en lo que a cambio de valores so refiere, derivado

de In interaccion con otras culturss, por lo que pod: prever di i entre ellss una
resistencia al cambio que puede generar conflicto, y que si no es superado nos puede restar grandes
oportunidades para alcanzar 1a modernidad quo pudiera beneficiamos cuando menos en un seatido
comercial.

En el presente capftulo se analizan Ias caracterfsticas de las organizaciones mexicanas, asf como lus
valores del mexicano y como estos se manifiestan en la situacién laboral, con el propésito de visualizar
cuales fsticas de izaci pueden facilitar el cambio cultural o por el contrario,

cusales pueden dificultarlo, contrastando los valores de las organizaciones con los propios del sistema
axiolégico del mexicano.

Adi lmenite se revisardn algunes i lizadas entre 18 empresas mexicanss, con las
dounid y las jap con el propdsito de hacer mas evid las icas de
mp ¥ sus posib tajas y d 1jas ante el cambio requerido.
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3.1 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA MEXICANA Y COMPARACION CON WR!-:SAS DE
OTROS PAISES

Para fines do este trabajo al hablar de Ia empresa mexicana se refiere a las empresas medianas y pequefias
o de tipo famitiar que son las que predomm.ln en nuestro pafs , no considerando a los grandes consorcios o

2 algunas de fas emp les que jan otros esq) de tmbajo y no neceiariaments

p las {sticas que se ionardn .

Pars hzcer el cadlinis de las organizaciones mexicanas se coasiderd de utilidad los principios de los modelos
socio-técnicos (Kingdom, Katz-Kahn, Seiler, Husc- Bowditga, cit. ¢en Hemndndez, 1987), los cusles a partir
de 1a Teorfa de los Sistemas (Berthalaffy) analizan a las organizacil cOmo sistema quB & 5uS VT
contiencn subsisternas, entre estos se sefialan:

Estructural 0 Administrativo

Tecnolégico
Peil ial (Relaci interp les y p )
De acuerdo a esta clasificacién se decidi6 analizar a 12 emp i en los asp que 8o id

mas importantes por parte de loe diversos autores

SUBSISTEMA ESTRUCTURAL O ADMINISTRATIVO

» Estructura

o Sistemas de Ri acién y Evaluacién del Desemp
SUBSISTEMA TECNOLOGICO

o Normas y Sistemas de Trabajo
SUBSISTEMA PSICOSGCIAL

»  Esilo de Liderazgo y Direccién

®  Relaciones de Poder y autoridad

¢ Relaciones Interpersonales

e Comunicacién

¢ Adaptabilidad/ Flexibillded

¢ Planeacién
ESTRUCTURA

La estructura so reficre & la composicién formal de la enpresa, sus niveles y jerarquiss, lo cual nos da Ia
idea del tipo do sdministracién, liderazgo y relaci de poder que se dan en Ia organizacién
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La rovista Managemont Today (1987) realiz un anflisis de compansci6n catre las emp i yen

general 1as fati i y las dounid firiéndose a las angl, icanas, el ostudio sedala con
P s las comp i que sc dan verticales, jerfrquicas que p laci

autoritarias y/o pateralistas. A diferencia do izaci las izaci anglo- americanas

i icales achatadas y participativas, quo p un ambients democrtico,

Serralde (1987), quien ha veaido pilando inf i6n sobre gerentes de emy privadas

desds 1975, aplicando la metodologfa de Reddin para medir fos estilos gerenciales, ha descubierto algunas
dencias en relacidn al estilo mexi das dirigir y a Ia culturs organizaci predomi ea

empresas.

Con resp ala luys que izaci s i; por una formalidad

1, con mucha imp is hacia Ia j fa, 10 cual so relaciona con el estilo de liderazgo, punto

quo se revisand mas adelanto.
Al respecto Andrade (1989) indics que ca las empresas mexicanas se da una rigidez estructural que haco que
8¢ de una concentracién del poder y la autoridsd y un excesivo control en las funciones.

La do las
tendeacia deberfa ser buscar ¢l achatamiento, ya que muchos niveles provocan burocratismo y

en general tiendo a ser do muchos niveles jerdrquicos, y la

consecuentemente ineficiencia en el logro de objetivos.

SISTEMAS DE REMUNERACION Y EVALUACION DEL DESEMPERO

La evaluscién de desempefio refleja la manera en como Ia emp! T b4 los
resultados ded personal en su trabajo. En la may de las medi ¥ peq! P DO eXisle como
Pproceso, y en otras si existe solo se hace como un pretexto para justificar iscrementos o no incrementos en

1a remuneracién de 1as personas,
La tendeacia es que cada vez mas se convierta ea una herramienta efectiva de medicidn do resultados y de
retroalimentacién al personal que ayude al plimi do p

En esto sentido Andrade y Sdnchez (1987), observan en su P ién de las emp
estadounidenscs y japoncsas, que tu México ¢l sucldo a0 relacions con asp do antigiledad y de
experiencia y casi nunca con eficiencia, en Japdn so idera el salario como forma do participacién de




utilidades, como si fueran socios de la empress. En EUA el pago es visto el pago como derecho para
comodidades.

En relacién a la evaluscié en México una evaluscida sofisticads para ¢jecutivos y Ani

para empleados, en emp jop ticocn un complejo sistema de evaluacién de p I, que combi

di P ¥ ca emg i se evaliz do acuesdo con objetivoa.

En México ya observamos una tendencia u Is mejor pl ién y coantrol, lo que permite contar ya con
paré de evaluaciéa del d pedio, sinque todavis se sigue ligando con incrementos de sueldo y
observamos que en muchos casos el d llo de una p enla jzacién que podia o dersa de

su evaluscién de desempefio s sigue dando mas por las influencias personales y puede ser tan répido o tan
corto couo influyan estas relaci | ’

Serralde (1987) idera quo Ia evaluacién del d pefio es subjetiva, ya que 8i no hay planeacita sobre
que mspectos pucde hacerse 1a evaluscién?, asf mismo sefiala qus se valda mas el conocimiento y la
oxperiencia sobre otro tipo do habilidades como pueden ser las gercaciales, lo cual lo puosde quitar
objetividad al proceso.

Kras (1989) corrobors como otros autores con respecto & Ia ovaluacién que como no se planca, no hay
contra que evaluar resultados.

Ademds seilala que la evaluacién es subjelive, en base a cualidades personales, como lealtad, devocifn al
Jjofe, honestidad y cooperacién, contrs lo que deberfn ser esto es, una op idad de r li ién, de

piraci yp paci de servir para observar ol nivel de ohjetivos cubiertos y de
permitir determinar fuerzas y debilidades

NORMATIVIDAD Y SISTEMAS DE TRABAJO

Las empreses mexicanss ea tanto son ea general de tradicién familiar han carecido de la normatividad y

sistematizacién del trabajo que les permita el control y el mejor ap hami de los

disponibles. Esta falta de atencidn a los asp ionad bién rep e &sp do control y
luscién, que so shardaskn mas adel

Al respecto, ca ol estudio de Mansgement Today (1987) se luye quo Ia direcci6n y organizacién del

trabajo se basa en tradici y b descuidando ¢l diseBo tscnico lo cual le resta oportunidad de

competitividad por scr obeolctos sus sistemas,



As{ mismo sefialan que Ia direcciéa do R Hi depoade en grun paste do la costumbre y Ia

intuicién. Adnfuucudoluempwnoﬂeammanu,dondﬂnhm‘ 11sdo si o
pars 1a acloccid, cap s 4 o y motivacia del § . R

ESTILO DE LIDERAZGO Y DIRECCION

La forma de dirigir una empresa es el punto clave de toda organizacién ya que de este dependerin
pricticamente todos los demids aspectos de la ampresa. Ademds como scfiala Reddin, (cit ea Sernalde,
1987, p. 8) "ol Estilo Gerencial roflcja 1a forma en que of gerents interchia con la cultura organizacional do
5u empresa®. Por lo anterior un punto bdsico pars conocer Ia cultura do una empresa es el ubicar su cetilo
de liderazgo.

Al respecto, enelwdlohecboporMmgmlToday(l%Dn luye, con resp al liderazgo y
direccita ea las emp que:

- Ia direccién do las empresas os comil pjercida por paricates y agrega quo ol
familismo es ica de lag izaci i icanas

- quo cxiste un lid Ati liza In idsd. En ests (ltimo
punto también coincide Se(nlde (1987)

Aquf es imp iderar lss risticas de] gerente mexicano y la comparacita de su estilo con el
del estadounidense, ya que ellos son los Ifderes de las empresas y €s una drea do oportunidad muy grande
pan lapromocién de un cambio de cultura.

Sermalde (1987), en base al estudio estad(stico del estilo gereacial de ejecuti icanos aplicando of Test
de Estilo Gereacial Reddin concluyo acerca do las icas dol goreate

1) Enérgico cuando esta respaldado por ji

2) Ante la presi6n se loma emritico y poco efectivo
3) Cuidadoso de los detallcs

4) Torpe ¢a el trabajo participativo

3) Resi al cambio que idors una
6) Busca adaptar ¢l eatorio a 6l y no lo contrario
7) Efective en organizaciones burocridticas

8) Busca yeconocimiento & comno de fugar

9) Busca el control

+

En bass a este mistno estudio sedala las principales debilidades de fos ejecuti i qus debi
ser consideradas tambiéa como dreas de oportunidad y modificarse:




1) Planeacién.- Planea poco’ por la propia situacién do las empresas y por Ia
centralizaciéa do poder, mormalments el gerente no planes, cjecuts. No existen
evaluaciones periédicas,

2) Manejo de Conflictos.- Nolmmlnqn, lumpnmonlmponooumﬁonh No
los uss para p 2§ ni pars Ia in al cambio.

3) Trabajo en Equipo.- El sistema cultural y el empresarial, promueven el
individualismo y 1o el trabsjo grupal.

4) Actitud ante el cambio

8) Poco interceado

b) Recionaliza -

<) Apoyndumbnocumdopcmcxp-ma

d) Prefiere cambi que gradual

©) Es frontal agresivo y d i , ante do su status quo o intereses
Kras (1991), también realizé una comparacién del estilo g inl i v.s. ol dounid
resumiendo:
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COMPARACION ENTRE EL ESTILO GERENCIAL MEXICANO Y

ESTILO GERENCIAL ESTADOUNIDENSE

RS TARGPNIDENS)
EL TRABAJO ES VALIOSO EN S

TRABAFO PARA SOBREVIVENCIA
MISMO
PLACER FAMILIA MAS IMPORTANTE QUE EL (EL. TRABAJO ES PRIORIDAD
'TRABAJO
COMBINA TRABAJO Y PLACER LA FAMILIA ES SACRIFICADA POR
EL TRABAJO
AMBIENTE FAMILIAR EN EMPRESAS|NO MEZCLA FAMILIA Y AMIGOS
CON TRABAJO
ENFOQUE BUEN TEORICO, POCO CRITICO CAPACIDAD ANALITICA MUY ALTA
O-
RICO V.S, DIFICULTAD PARA LLEVAR LA ORIENTADO ALAACCIONY ALA
PRACTICO TEORIA A LA SOLUCION
PRACTICA DE PROBLEMAS
DIRECCION/ |[TRADICIONALISTA DESAGRADO POR LA AUTORIDAD
SUPERVISION [GRAN RESPETO A LA AUTORIDAD [CRITICA Y RETO A LA AUTORIDAD
SERVIL [DELEGACION DE AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD
NO SE DELEGA RESPONSABILIDAD |EN BASE A RESULTADOS
NI AUTORIDAD
[CONTROL NO SE ACOSTUMBRA, AUNQUE ES |PROCEDIMIENTOS DE CONTROL Y
UN ASPECTO VERIFICACION
QUE SE MODIFICA RAPIDAMENTE |ALTAMENTE DESARROLLADOS
RUDIMIENTARIO
ICONTRATACI |PREFERENCIA POR PARIENTES Y EXTERNA
ON AMIGOS
DE PERSONAL INO SE CONTRATAN PARIENTES
LEALTAD AL SUPERIOR INMEDIATO AUTOLEALTAD
RELATIVA PARA LA EMPRESA
DESARROLLO |NO EXISTEN PROGRAMAS FEX!STEN PROGRAMAS DE
DESARROLLO INDIVI-
EJECUTIVO  |ASCENSO BASADO EN SERVICIOS AL|DUAL
SUPERIOR
ICOMPETENCI [NO LA DISFRUTA, LA EVITA EXTREMADAMENTE COMPETITIVO
A
PREFIERE AMBIENTE AMISTOSO DISFRUTA EL CONFLICTO
EVITA EL CONFLICTO
TIEMPO ICONCEPTO RELATIVO DE MAXIMA IMPORTANCIA
ES SOLO UNA GUIA COMPROMISOS EN TIEMPO
NO HAY SENTIDO DE URGENCIA APEGO ABSOLUTO
COMPROMISOS EN TIEMPO
APROXTMADO
PLANIFICACI {A CORTO PLAZO A MEDIANO PLAZO
ON
DIFICIL POR LAS CONDICIONES EXISTE ESTABILIDAD ECONOMICA
ECONOMICAS
Y POLITICAS
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Los puntos seleccionados pars 1a ,. i6 il 1 en sus Itados, por lo

tanto pod luir quo Iss {sticas y cultura de las emp i con las

son en muchos puntos diametralments diferentes por lo qus hay que cuidar ess tendencia a seguir copiando

ol diarl 9 1

sin siquiera o

Al mismo tiempo serk un punto clave el.modificar
loe aspectos que si se consideren nos pueden beneficiar en el cambio que necesitan las organizaciones en
México.

RELACIONES DE PODER Y AUTORIDAD

Intimaments ligado con el punto anterior ea como se dan fas relaciones do poder y Ia actitud hacia la

ridad, asp que sosgan

Ia cultura do una empresa.

Management Today en su estudio (1987), concluye que existen grandes diferencias entre grupos de distinto
nivel jerfrquico, donds & mayor jerarquiz mayor poder y autoridad.

Tambiéa concluye que cxiste en general una g ia individualists, quo antep idades p les de
poder ¢ imagen a las idades de 1s izacién, lo cual le hace perder fuceza & la empress, ya que Jos
fu s g doa y po dirigidos hacia objetivos en comin.
Andrade y Sénchez (1988), hacen una p i6n entro las relaci de poder y autoridad en las
7 i i ¥ jap
- En las organizaci {1 el Presid o Director Geperal toma las
decisi de la como méxi idades, lo cual impide I
ici: del p iy les de mas poder a estos, La reuniones son pars
mr 1 que dec:dld el director general o jefe mmedmo A dnremcu de nuestras
organizaciones, 1a toma de decisi en omy 1 a todos los
niveles y e las i losp gund! mveles En las reuniones de las
ned:sculeln bl Jhadeh 8 idn y en las i

8o dncuten problemas del drea de trabajo, pero todos participan y aportan ideas,

- En México, la administraci6n de 1a empresa se orieats a la administracién del
poder, y do esto interés so desprenden el tipo de nofmas y sistemas do lrnlnju que ! lo
garantice y fortalezca. En el caso de las org ia

8¢ oricota a los b yenlas i l!capml.

« las oficinas son diferentes segin jerarquia, a difereacia de las japonesas que so
lleva una palitica de puertas abicrtas, donde <o ocasionts 00 existen oficinas
especiales para loa mandos altos, ea las cmp existea oficil
privadas pero sin grandes diferencias segun nivel, En nuestro pafs, las oficines
difieren segin el nivel de autoridad y segua el grado de poder.
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Andoade (1989) anota gue e la medida que ef poder se en ¢l oquipo g ial o ca uns sols
persona, osto impide que se do ¢l trabajo ca equipo que pudiora beneficiar en ¢l compromiso para el logro
do objetivos.

Sermalde (1987), al referirse al manejo del poder sefiala que la jerarquia & ina las relaci de poder
dentro de las empreass, y geacralmeate existan luchas por el poder o coacentracida del mismo.

Kras (1989) concluys en su anklisis do las icas do administracién de la emp i acturl
en cuanto aspectos de poder y autoridad:

- el director delega respousabilidad a los gereates pero no autoridad lo cual favorece
In concentracidn del poder y Ia felta do oportuni enha p de a
compafifs, 8 mas do que impide que cads miemb ponda por sus

« los gelmus y mmdoa medm- mpxlen euo modelo de autoridad con todo el
iva la

También Kras (1991) hace una comparcién ecatre ¢l estilo g ial i yel dounids Yy
refiriéndose al manejo del poder y la autoridad concluye:

« existo gran respeto hacia Ia autoridad y por parte do esta no se delega ni
responsabilidad ni autoridad, ( aquf difiers con Serralde qus indica que si se delega
responsabilidad pero no sutoridad). A diferencia de nucstro estilo, en las empresas
. estadounidenses plantea que existe un desagrado por la autoridad, se le critica , se le
relnynledel:g-hmumdndyhrespmubdldadenhuelloamsuludou

dos por los subordi

RELACIONES INTERPERSONALES

Las relaci i les en fag /] son punto primordial y pueden influir mas en la

toma de decisi que iex otro el

Esta situacién y ¢l hecho de que no se cuentea con parfmetsos objetivos pam medicldn de resultados hace
que ¢l ascenso o movimiento do personal sea mas por ¢l tipo de relaciones que se tengan con la autoridad
que por olro aspecto,

Management Todsy ea su estudio (1987) hubls quo ca las i icales, predomina la jerarqufa y la
autoridad o bien pueden listas Las relaci hori. en gencnl son do desconfianza ya

P

que se encueatran influfdas por las luchas do poder.
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Andrade y Sénchez (1987) opinan al | 7
borizontal, de desconfianza con los demds, y autoritarias en el plano vertical, a diferencia de las

a nivel

P que 1aa relaci les son de

'l jup que 1as rel; son de tipo familiar y las de Jos estadounidenscs se limitan & ser
Iaciones aborales, sin cetablecimicato do los p 1
Por Ia situaci ior s¢ dan tambi Taci de promiso con el jefe a largo plazo mas no con la

empress , y existo una ideatificacién con el grupo social da trabajo pero no con la empress; a diferencia de
c6to en las empresas jsponesas se da una relacién de trabajo por vida ( o se daba) y si existc una
identificacién con la
empresa y empleado.

np en las i so dan dni ts compromisos a corto plazo entre

Al resp Serralde (1987) coincide en que se da una alta valoracién a 1a lealtad al superior como base de
las relacioaes interpersonales en el trabajo.

También sefiala que se da un individualisme sobre ¢l trabajo en grupo, sin embargo dado que las relaciones
mas importantes son de tipo afectivo esto no afecta a la relacidn pero si a 1a efectividad del grupo.

Kras (1991), opina al respecto, que en muchas empresas mexicanas se percibe un ambiente familiar por el
tipo de relaciones de amigos y compadrazgos que se dan, sin embargo esto afecta resultados ya que se pasan
por alto omisi falta de compromisos y otras situsci gativas a los ltados; a diferencia de esto

las organizaciones americanas en geaeral no so mezcla la familia y amigos con el trabajo.

Visto desde un dngulo positivo 1a importancia que ticaen las relaciones personales ayudan a que en base &

una extrema identificacién con los compafieros de érea o con el jefe, mas no con la empresa oo alcancen

niveles do ién y productividad factorics, sin embargo puede servir para cubrir ante los demés
1as conductas no deseables, por [o que un aspecto s reforzar es qum( Is identificacién del personal con Iz
empresa como una mancra de lograr sinergia al sumar esfi dividuales 0 de pequefios grupos hacis los
objetivos ds Ia organizacién,

PLANEACION

La planescién se refiere al proceso de trazar objetivos a un corto, mediano y largo plazo y en funcién
esto organizar ¢! trabajo a realizar con el fin cubrir Ia meta planteada.
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A cete respecto, Serralde (1987) sedala qua por el tipo ds liderazgo que es da, la planeacidn se realiza por
parte del nivel superior y los demés niveles incluyendo los mandos medios se convierien ejecutores
solamente; esto repercutird en o grado de compromisc y motivacién que tengan los miembros de Is
organizactSa pars el logro de objetivos, que seguraments serk bajo, al no haber participado en el proceso.

Kras (1989), coincide con Serralde y manifiesta quo la pt 60 es hecha g \} por el dueiio o los
familiares mas cercanos; se hace a muy corto plazo, con poca informacién pars Ia toma do decisiones, la

.

cual no se d yen i 00 c&ta si
En grados no oxistfa la idad de planear por no habor competencia y mas bien se plantean
metas deseables pero no H Esta situcién debe cambiar en el corto plazo si nuestras empresss

descan sor competitivas, y Ia misma autors sugiere que:

- 1oa objctivos se deben elab por el equipo administrativo
- 86 pongan por escrito Y se comprometan resultados
- 80 identifi prioridad ividades y responssbl

Por titimo Andrade (1989) coincide con los autores snteriores y opina que la planeacidn es centralizads,

anistemica, en el corto plazo y ea ocasiones solo 86 improvisa.

COMUNICACION

Los pre de icacién se relaci di con el estilo de liderazgo y como se hs

e 1, 1

mencionado el dominante es el sutocrético, por lo que Ia ya que i

DO e muy

Ix informacién ss vuelve importante fueate do poder y es muy celosaments mancjnds.

Management Today (1987) al la icacién de las i con las nor

ubica, que las comunicaciones en empresas mexicanas son indirectas y cerradss, poco transpareates, por el

io en las i son directas y abi

Serralde (1987) encuentra que en general la comunicaci6n no fluye, es cerrada y sin retroalimentscidn.

Los aspectos do comunicaciéa son en los qus mas deberdn do apli Ias i si cs
que descan fi ca emp participativas, ya quo Is falta do infc i6n limita In pacticipaci6
de ia gente y acaba por crear incertidumbre y limita Ia motivaciéa de Ia geats hacia su trabajo.
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ADAPTABILIDAD/ FLEXIBILIDAD

La adaptabilidad, idad de y flexibilidad son sspectos importantes que puedea permitir

valorar la capacidad de una organizaciéa para el cambio

Serralde (1987), hace refe ia al respecto diciendo que lus emp i son:
- rgidas y dogmaéticas
~ tonun mucho tiempo para la toma de decisiones
« eslimulan poco y en i coartan la tividad de los emplead
-p tan pocos bios en Bus duraate largos periodos de tiempo
La falta de adaptabilidad es un aspecto que pi una falta do of jdsd ea 1a resp punto esencial

para Ia competitividad, y es un aspecto que va a hacer Is diferencia eatre las empresas, en los préximos
aijos.

Existea otroe aspectos mencionados por los autores considerados que adnque no se incluyen ea ulguna de las
categorfas rovisadas son jmportantes pama detcrminar las icas do I&s organizaci meKXicanss:

- La Ley Federal de! Tnblju en México dificulta acciones ea favor de la productividad
do Ia toma de deci con al | en funcién & su evaluacidn del
desempedio, (Andmade, 1987). Asf mmmo el smdlcahsmo

- El control y seguimiento s muy limitado se delega y no se verifica si 56 llevo a cabo la
accidn. Lo ideal es promover el autocontrol, pero esto implica una delegacién de
responsabilidades mayor y un compromiso muy grande entre empleado y empresa (Kras
(1989).

El nivel educativo en geaeral ¢s bajo en las organiziciones mexicanss, medio en Estados
Unidos y alto ea Jap6n, Andmde (1987).

- La capacitacién del f ] s0 idera un gasto i i0 y en generul es deficicats
{Krus 1989), Sin embargo es una hermami ica para |2 competitividad.

- Palta de definicibn y difusidn de Ia misién y ﬁlamﬁl empresarial lo cual limita I fuerza
de la cultura organizaciona! para guiar el i de los integ|

Para concluir se scialan otras varisbles que sugiere Pedn (1987), matizan la cultura de Ia empresas
mexicanss, ¥ que deben ser tomadas en cuenta al plmur el CAMBIO CULTURAL y sirvea para redondear
esta seccién donde so iza Ia cmp

) Tamaiio do Ia organizacién.- Una empresa De acuerdo con su tamaiio sc maneja con un
caquems de creencias y valores distinto,
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b) Localizacidn geogrifics.- En nucstro pafs se ob diferencias culturales i
De acuerdo con 1a zona gue sbordemos, mu,hc\ﬂnmdelmeumyd:t‘mnxelh
ded sur, que a su vez difiere de 1a del centro.

c) Empran pnvndl, pdblm o0 social.- Las rclacnow interpersonales, el tipo de liderazgo
¥ mobre todo las de poder dif 1a culturs entre instituciones
y emptosas.

d) Profesi6n del Director Generl.- Esta determinard en gran medida sus intoreses.

) Nacionalidad do la empress matriz.- La tendencia serf adaptar ciertoe rsgos culturales
del pafs de origen hacia i cmpresa instalada ca el pafs.

f) Rama industriat o do scrvicios 8 la quo pertenece I8 organizacidn.- So puedeu oboervn-
subculturas importantes De acuordo con el giro do Is emp Ejem. sub
¥ subculturs automotriz,

g)Tmbghuhlmd.l Ests es un punto i que d ina el tipo de rel
P les que 20 establ on Ia emy A roayor logizacién menor

do p 1 y menor intery 1y vi

b) Antigliedsd do s organizacién.- A mayor antigliedad mayor arraigo de valores y
dici pero también mayor resi ia al cambio.
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3.2 VALORES DEL, MEXICANO
.
Como o indicé ea ¢l capftulo uno, ¢l sisteama de valores constituye ¢! aspecto fundamental de la culturs
- que posee un grupo especifico; tritese de un grupo dentro de una empresa, o de una nacida enters; ya que el

sistema culturs! ca tanto dor de p de cond & través do esténdares y normas que establecen
1fmites ds cond y dos en un conj| de valores que s comp ite Ia cobesidn, o
, 1a ideniidad, Ia integracién, la motivacién, ia i6n de conflictos, proporcionan una

visién del mundo, gufas de accidn y en dltimo término, la adaptacién social de sus miembros,
{Aldunc(n, 1989).

En el ca50 de los mexicanoe como grupo constituyente de una nacién y 8 pesar de su heterogeneidad, se ha
buscado perfilar sus risticas y ivaci bisicas que lo definen, siendo uno de los puntos de
interéa Ia determinacién de su sistema de valores.

Esta caracterizaci6n del mexicano sc ha dado desde diversas éplicas: Filosdfica, literaria, psicolégica y
socioldgica; en donde cada una de ellss resulla valioss en sus argumentos; sin embargo deben de tomarse
con mucha caulela por ¢l ricsgo quo 6 ticoe de scegar Ia i igacién, por los prejuicios del que hace el
estudio y de! marco de reft ia ideol8gico que le npaiia, ( Ledlero, cit. en Herndndez, 1987). Lo cual
no implica que no se pueda tener una aproximacidn adocusda a 1a realidad de los mexicanos.

Con ol propdsito de contar con una p dmica de los dios que han infl de manera importante a Ia
conformacién de un perfil del mexicano y qus hun sido punto do partida pars los estudios referidos al

1 oo o N

sistema de valores del i 50 los T las

i TRy 14

sobresatientes del mexicano, el autor y la perspectiva sea filoséfica, ia, p o sociolégi
desde Ia que ss estudia, considerando quo estas son las disciplinas desde fas cusles se ha carscterizado al

mexicano.
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CARACTERISTICAS DE LOS MEXICANOS

A. REYES (1982)

MOROLEON (1952)

RAMOS { 1951) [TURRIAGA (1981)
MOROLEON (1952)
RAMOS ( 1951)
RAMOS ( 1951) MOROLEON (1932)
A. REYES (1907}
RBYES (1932)
[comPLErG DB [SEQURA MILLAN (1954) |[RAMIREZ (1919)
INFERIORIDAD O (1953} JARAMONI (1959
MINUSVALIA BSCALONA (1951) PEON (1985)
AUTODBVALUACION TURRIAGA (1951) RODRIGUEZ (£992)
PAZ (1980}
INTELIOBNTE HERNANDEZ (1987)
ALDUNCIN (1989)
VERAZ
[NSEGURO [GARIZURIETA (1952)  [PEON (1985)
EROSO MOROLEON (1957)
[PASIVO [LORETO (1961) DIAZ-GUERRERO (1981)
[ABULICO ITURSUACA (195)) PEON (1985)
MACHO [ARAMONI ( 1950)
DIAZ-QUERRERO (1981)
ITURRIAGA (1953) ALDUNCIN (198
ITURRIAGA (1951) PBdN (1985)
PAZ (1980) [DIAZ-GUERREROC (1981)
RAMREY, (1939) HERNANDEZ (1917)
DIAZ-QUERRERO (1981)
PEON (1985)
[QONZALEZ PINEDA
(1981)
DIAZ.QUERRERO (1941)
PEON (1985)
{RoDRIGUEZ (1992)
DIAZ GUERRERO (1781)_|HERNANDEZ (1930 |
PAZ (1930) RAMMEZ (t98%)
GONZALEZ PINEDA
(1951)
PEON (1985)
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‘Como pusde obeervarse existen algunas caracteristicas e las que la mayoria de los autores coincidea:

10 Comgplejo do Infesioridad, minusvalfa o
autodevalusciéa
20 Pasividad
30.Ambivaleacia ants la i aad
Estos rasgos, con los que tradicional oc ha izado al i sin cmbargo come podrk

obecrvarse mas adelante cstas terfsticas estén cambiando, lo cual indica que el sistema de valores puede
estar cambiando.

Dado que no es propdeito de este trabajo en jos di lizados sobre el caricter del

mexicano, s¢ Amplfl a maners de anexo 1s revisidn do los estudios qus se han resumido, {(anexo 1)

P

alos

que se han
en menor medida estudios empfricos sobre el tema, lo que limita Ia g lizacidn do las 1

sobre valores del mexicano, existe poca literatura al respecto y

acerca del mismo.

Tradicioaal oc ha idecado que los valores bdsicos de! meticano son la FAMILIA, LA PATRIA Y
LA RELIGION y qus como tales d inan ¢l comp H del i sin embargo ea los

empiricos realizados en la ultima década (Alduncin, 1986,1989 y Hemindez 1987) muestran qus ¢l sistema
de valores del mexicano ss esta modificando.

A conlinuacién se hace una breve revisién de los resultados obtenidos en estos estudi

Alduncin (1986),e0 su estudio *Los Valores de los Mexicancs” tiens como objetivo conocer acerca de los
valores ds la poblacién mexicana y realiza un muestreo con 3543 personas do difereate zona geogréfica,
edad, nivel educativo, sexo, religién, y nivel socicecondmico.

Una primera conclusién que se desprende de este estudio, y quo concuerds con 1o ya expresado por Bé&jar
(1988), es quo en México dificitmente puede generalizarse acerca del perfil del mexicano en cuanto sus
caracierfsticas y valores, ya que parecerfa quo en nucstro pafs se viven diferentes realidades determinadas
por diferentes variables, como pusden ser 1a Zona geogrifica y nivel sociceconémico.
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as

El anflisis que hace de la informaci6n es & nivel estadistico, evitando emitir juicios acerca de la
informaciéa, por Jo que en aingin momento babla do bos valorcs mes importasies do la poblacida
mexicans,

Una ! Tusidn es que el mexi se en un de transicién entre los valores

que implica la modernidad y los tradicionales,(p. 63).

Menciona como valores asociados a ls modermdnd loo quo u«n onenudoa al logro
individual y se i Ia politismo,
secularizacién, opummmo, progruo. eunblo y Iocnologmclén.

Los valores dos a lo tradi ] se ieatados al bi de la
idad y sc i In cooperacitn, incficicocia, la i6n, , el locali la
igiosidad, el pesimi o - e fotali Ia «

Aquf ¢l autor retoma 1o expresado en relacion & que dependiendo del tipo de poblacién de que se hable
pusden predominar un tipo de valores u otro, sin embargo la tendencia es ¢l avance hacia los valores de Ia
modemnidad.

En ¢l medio rural siguen predominando los icionales y ea ¢l de I ciudad los de Ja modemidad,

Otros aspectos estudiados por Alduncin (1989) que reflejan algunos otros valores de los mexicinos son:

ORJETIVOS PERSONALES: (¢n orden de importancia)
- Realizacién en el trabajo
-P : idades a los hijos
- Ayudn' 2 los demés
- Encoatrar a Dios
~ Buscar amor
- Tener amigos

CUALIDADES DE UN AMIGO (en ordeu de importancis)
- Honradez, respeto, i dy

CUALIDADES DE UNA MUIER (ea orden de importancia)

- Limpia, hog: B ins, trabajadora
honesta y sencilla

- Discrets, religiosa, dulce y hermosa

- Lista, delicada, scasual y apasionada

SATISFACCION CON LOGROS COMO NACION VS. PERSONALES

- Exists una correlacién negativa
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ESTA TESIS Mo 0OBE
SALIR BE LA BIRLMTECA

-Dimhuyenmedxdlqmmmualmgluoygndodemnmldn
. Ia al el ingreso 6 i

FACTORES REQUERIDOS PARA TRIUNFAR EN LA VIDA
(cn orden de importancis)

- Buena educaciéa

- Inteligencia

« Trabajar duro

CARACTERISTICAS VALIOSAS EN UNA PERSONA
(en orden de importancia)
- Hoarad: to, dignidad, bondad, paciencia, humildad, solidaridsd, tranquilidad

Sin embargo como se indicéd i 1a sociedad i 86 en un de
ea cuanto sus valores se refiere, y ainque no sabemos oxactaments e quo punto nos encontramos Alduncin
(1986), concluye qus una parte imp de Ia poblacié i sctual refleja un cambio importante ea

los valores tradicionales, y que resume asf:

Activo, extrovertido, agente de oambio oenlrado en la familia, ansioso de movilidad social,

alto valor a la educacidn, intel ipacidad de trabajo duro y honrado.

Tolerante en lo sexual, solidario con la vejez, orgulloso de su pals; en el trabajo valora la
creatividad y la eficlencia. No acepta la obediencia clega pero tamp la agresividad
competitiva,

E! mismo autor en otro escrito (1991) , resume lo que a su juicio son las macrotendencias en materia do

valores de los i b do la iscién de quo exists una mezcla entre los valores de tipo

dici Sneni dad

1y losdels

10 FAMILIA.- Se fortalece como centro de a sociedad

20 DIGNIDAD.- Se constituye como un principio do justicia
30 ECOLOGIA.- Ocups un lugar imp en las paci del gobi y
do Ia poblacién ea general

40 MODERNIDAD.- Entendida, como alcanzar un nivel de vida desarrollado, como los
pafses do Primer Mundo

50 CALIDAD Y PRODUCI'[VIDAD Indnspeo.uhlm para | dcmm la modermdul y
cuyos facilitadores son: el p j y
de 1a capacidad de dirigir, ori i6a al servicio, creatividad e innovacién,

60 CULTURA CIVICA.- Que implica la sutorganizacién cada vez mayor de la sociedad
civil para resolver problemas.

70 DEMOCRACIA.~ Que conlicva al nspelo hacia los demﬁ ¥ mayor puuclpu:ldn en
los £émbitos donde se d lve la pobl menos ¥y
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80 SOLIDARIDAD.~ Qus implica empatfa por Is condici6n sjena o intervenir pars
mejorarla

90 NACIONALISMO.- Que s¢ increments como una defenss para no perder identidad
ante 1a globalizacion, también pueds favorecerse ol regionalismo.

Ests cambio que se observa en los valores del i p ido por el socio & y sus

nucves demandas results 16gico, adnque no s¢ puede cstar scguro si el tiempo que lleve este proceso de

cambio se vea rebasado por Ia idad de cambio acelerado qus 5o d da ea las jzaci de

nuestro pafs, y quo este desfase nos quite oportunidades do competencia y auin mas, do sobrevivencis.

Hermdndez, et. al. en 1987, en su estudio * Cémo somos los Mexicanos” realizaron a través de lo que era el

CREA una 4 nivel nacional para inar los valores

e 1a actualidad y luy

P

- La familia cs para el mexicano el espacio vital fi
realidades.
- La patria so conceptualiza como 1a gran familis, como estilo compartido, pero hacen 1a
anotacién que eatendida como nacién mod audn no es significativa ya que sus
mp s0 fraccionados todavia.
- Religidn s uns fuerza vital y resulta muy significativa par los mexicanos.

1 y punto de

ia para otras

En cuanto a c6mo se sienten 108 mexicanos con respecto a estoa valores:

- La mayorfa do sus habitantes dico sentirse feliz y el origen de su felicidad parecs ser su vida
hogareda, trabajo, y su situacién econdmica.

felicidad

- La religién es uno de los valores prioritarios y es factor importanie para la

- La familia es el motivo y sentido prioritario de la mayorfs de los i yesh
formadora de valores.

- La figura de los padres eg altamente significativa en la familia mexicana.

- Bl matrimonio no deb disol

« El mexicano confia en Ia familia ciegaments
- Bl mexicano desconfis da los qus no soa su familis.
VALORES DE LA MODERNIDAD V.S, VALORES TRADICIONALES

Descde otra perspectiva, Aguilar (1989) plantea los valores tradicionales vs. los valores hacis Ia modemidad
e un sentid ity

general y desp feridos al trabajo:

VALORES HACIA LA MODERNIDAD YALORES TRADICIONALES
Creatividad Familia
Individualismo . Solidaridad



in Amistad

Tolerancia Respeto
Ganotizar futuro a fos hijos
Hoarsdez
VALORES EN EL TRABAJO VALORES EN EL TRABAJO
Responsabifidad Satisfaccifn de aspiracioncs
Creatividsd Educar a los hijos
Innavacida Sobrevivencis
Coopesicitn
Eatusissmo

La posicidn do ests autor siingue solo ca el plano de Ia disertacidn, ya que no ha reatizado ningia tipo de

estudio empfrico es que Ia sociedad i trangita entre lo tradicional y lo moderno y que estos valores
sc ven correspondlidos por las di das que se tienen en las organizaciones de hoy.

En csto acutido, ¢l papel do los Ifderes do fan izact serd fund tal para p In
adopcibn de 108 nuevos valores sin bo de los tradicional

- Kras, 1991, realiza observaciones acerca del icano, bszéadose primordial ea comp

bechas con la cultura estadounidense y selials deatro de los valorea profindos de los mexicanos:

a) Familia - Prioridad y base de I sociedad, hay confi y responsabilidad hacia 1s familia;
s da un sentido de Aﬁhncnén y da acatido * h Vldl En un sentido negativo generalmente
implica un padre niflos proteg y dependicntes, respeto ciego a Iz
autondad, conformismo.

b) Religién.- Es Ia base moral del mexicano, da consuelo y tranquilidad, da cohesién, se

mezcla con la actividad Iaboral.
c) Relaci Inter les.- Es prioritario ¢l individuo sobre las cosss; ¢l mexicano s
ve motivado por el imiento y respeto

d) Sensibilidad Emeocional.- Se ls biers con facilidad y toma la ceftica laboral como
personal. Evita el conflicto

¢) Etigueta.» Se {& educa pars el respeto y respeta mucho a mayores y autoridsd

f) Educacifn.- Bsssdo en Ia memorizacion, p el conformi y desali el
cucstionamiento

8) Nacionalismo.- Reflejado en el orgullo por Ia historia y tradiciones.

h) Sentido Estético.- Al mexicano so le id romdnti fstico, musical, mfstico,
cerconial
Ni vuelven s coincidir los autosres en el hecho de que la familis, las relscionea personsies y Ia
patria 00 asp imgp pam el




Rodriguez (1992) sefiala como valores principales del mexicano ¢

- Devaluacién, mal dida como humildad, ya que deposita su yo en otros y los eaaltece.
- Servilismo y eoopu'lhvmo, pem ©o ca el trabejo, pordeaconﬁnnn
- Solidaridad

- Sentido def humor

- l-‘nulilil, patria y religién

- Liberta;

- Ambnnlmua hacis Ia mujer, sentimientos de respeto y rechazo.

De scuerdo con lo expuesto anteriormeote y desde la Gptica de diversos autores, existen algunas
coincidencias en cuanto cuales son los valores mas importantes del mexicano, pero 1o qus no hay que pasar
por alto es quo como valores no pueden ser juzgados como buenoa o malos, y que lo importaste es saber
como se viven esos valores y como ests cambiando esta manera de verlos y de vivirlos en nuestra sociedad y
on este en icular. (Sénchez, 1994).

P




3.2,1 VALORES DEL MEXICANO EN EL AMBITO LABORAL

El teabajo constituye una de las actividsdes do mayor importancia en Is vida de un hombre, tanto por el
tiempo que represents en su vida, como por el significado quo puede llegar a tener para cada uns de las
persooas.

Por lo tanto, el trabajo puede ituir un valor imp en si mismo, de ahf que se pusdea observar
vnnulommpmunmmdmgmﬁudoquuencdesocmdadensocwdu! En el caso de los mexicanos ba
sido p V! mp sin embargo esta iendo un cambio en su conceptualizacio, cn dos
sentidos, como  sefiala Sdnchez (1994), por una parte revalorizéndose como fuento de satisfaccién y

lizscién a un nivel individual y por otra, perdicado ess mistica do amor & s empresa quo nos da el

trabajo.

Existen pocos dios que sbordan di te el tépico do los valores ded trabajador mexicano, sin

g0 o8 posible algunas refc ias oo Al atudios ¢a relacién al mexicano.

Diaz- Guerrero (1983), tomando como base La jerarqufa de idades do Maslow, califica en una escals

de uno a diez, Ia intensidad con 1a que se i las idades en ¢l trabajad i , 10 cual nos
da una idea del valor que hay detrils de csa nocesidad:

o Necesidades Fisiologicas:

¢ Hambre 5

e Salud fisica 5

o  Sexual 10 (como compensacién)

® Necesidades de Seguridad:

e Temor al desempleo s

s Econdmica 10 ( como fantasfx de solucién &

. todos {os problemas)

e  Seguridad personal 2 (oo le temo & la muerte)

® Necesidades de Autoestima:

e Amory ternuma 1

®  Auloestima 10 (dado el complejo do inferioridad, pos sbuso de sutoridad
. do Iou pedrea y mnutmt )

. Laci 4 )

. potquc-uuvésdelo-mgosnepmdewmpmuxy/odunurll
. autoestima

e Necesidad de Autorveatizacién:
. No es tan importante como 1a de estima y también puede ser
compensatoria
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® Neoesidad de pertenencia

. . No existe una necesidad de perte-
. pencia al ambicate laboral, ya que baa sido
- cubiertas ea e circuio familiar

® Necesidad de diversitn 10 Como una manesa do fantasear y cvadir

En esta investigaciSa los valores quo parecen estar detris do las necesidades evajusdas con 10 son el de
lacidn interp 1 ( idad sexual, de autoestima y de diversidn} y el de tipo econémico
contrariaments & lo que otros estudios indican, qus el factor émico no es valor primordial en el trabajo.

Cnbeseﬁnlnth‘elaxudiodebcmmummnmwvudndoquhminﬂindncspoqmynou

posible lizar sus resultados sin embargo resulta un valioso inteato por shoadar ea el estudio del
mexicano y sus motivaciones.
« Herndndez (1987), en 1a encucsta do Cémo somos los i en relacidn a los fi i

en ol trabsjo concluyeron, que en orden do importancia & encuentran;

FACTOR %
- Buenos ingresos n
« Compaiieros agradables 58
- Seguridsd en el empleo 57
- Responsabilidad 52
- Trabajo il a 1a sociedad 51
- Trabajo acords a la capacidad 51
= Oportunidades de ascenso 48
= Oportunidad de logro 48
= Oportunidad de conocer geate 47
= Trabajo interesante 44
- Buea horario 43
- Trabajo bien considerado 38
- Con iniciativa personal 36
- Trabajo sin presién 33
= Vacaciones amplias 27

Eael casodoesteeuudioelvnlordelipc;econémiwnexpmnpormcimldaludem‘a. pero ea segundo
termino ¢l valor do 1as relaciones interpersonales s pone do manifiesto.

Otroe datos imp con respecto a la valoracidn del trabajo son
- Grado ea quo s sicnten satisfochos con el trabejo: Mucho, 45.1%, Bastante, 39% Poco
13.7% y nada 1.7%. En esto caso considerando que cn’ México los sucldos no son tan
satisfactorios puede peasarse que sin asf Is geate se sicate satisfechs por lo que implica la
satisfaccidn de necesidades ea el plano do las relacioncs interpersonales.




- Motivacién de logro: Alts 38%, Intcrmedia 46% y Baja 16.2%. El hecho de quo Ia
motivacién al logro no sea muy alta puede denotar una tendencia a 1s pasividad mas que 8
Ia proactividad, que tieas que ver con situaci de dependencia o do isidn hacis la
autoridad.

- Alduncin (1989), analiza las motivaciones del mexicano hacia el trabajo y factores relacionados, que son
loe que le dan valor al trabejo.

MOTIVACION PARA EL TRABAJO
) Satisfacer aspirasciones

b) Educar a los hijos

c) Medio de vida psra comer y vivir

d) Agresividad o independencia se mucho mas bajos estos factores que los anteriores

FACTORES PARA PROGRESAR
a) Creatividad

b) Innovacida

) Cooperacién

d) Batusissmao

Los factores mencionados nos sugieren un valor hacia las asp da autorrealizaci isfaccidn a Ia
fumilia, discipline y compromiso hacia el trabajo,

Estudio T; Jtwral do Hofstad
Existe ua estudio realizado por Hofstade (cit. en Valores ¥...1993), referido a un estudio transcultural -
sobre cancierfsticas culturales qus son reflcjo do ciertos valores y que se manificstan do manoea muy clara
ca Ias organizaciones,

Las variables & 1as que se rofiere el estudio son:

- Distancia al Poder

= Evasion do Ia Incertitumbre

- Individualismo

= Masculinidad

ptacion de difereacias y desigualdades de poder eatro jefes y

) La distancia a] poder ticne que ver con la
subordinados,

Eotro menor distancia al poder menor ceatralizacidn, organizaciones mas planss, menos supervisores y
mayor importancis al trabajo grupal a mayor distancia lo contrario.



Los resultados en México muestran mucha distancia al poder y poca independencia,
En este caso quizd tengr qus ver con el valor de la sumisién ante la idad y Ia dependenci ionad
por al; autores (R 1989; Dfaz G , 1989; Pedn, 1989; Rodriguez, 1992).

b) La evasién de Ia incertidumbre so refiere al grado de desconocimicato del futuro y la capu:ldad de
manejar la incentidumbre.

Un fndicc bajo implica, actividsdes mwnos estructuradas, menos reglas, mas geneulmno, menos
profesionalizacion, ua fndice alto sugicre lo contrario

Los resultados en México, marcan un alto fndice bo cual impli ividades muy estr &
muchas normes y menos visién estratégica, esto es visidn a muy corto plazo y menos capacidad de
mangjar 1 incertidumbre,

Esta situacién quizé so relaci bidn con la depead

<) Bl individualismo se reficre al grado do dependencis eatre individuos y grupos u orguunclonu

Cmndonpmmhunnlta {ndice, significa una relscié Jculadora con las org: asf como
Ati Por el 0 un bejo fndice se refiere a uoa relacidn célida con Ia organizacién,
P i en donds Ias relaci P les cstfin sobre resultados y existe mayor conciencia de grupo,

En México se presenta un bajo indice, en donde las pollticas 32 aplican segdn sea el caso y las
izaci tienden a ser p li y donde Ias relaci interpersonales pesan

mucho.

Este punto es el mas consisteats con lo referido por otros autores y como uno de los mas importantes (Kras,

1989, Andrade, 1989).

d)la inidad ec reficre a comp i isdos al sexo lino, en donde un bejo (ndice s¢
mﬁem a iZaci mas participativas, donde no % mezcla el trabajo y 1a vida personal y donde las
bien ubicad. yblen 8 e igualdad o mejores cil ias que los hombi

Un alwo Indwe por cf contrario significa una cmpresa cn donde la interveacion do Ia cupresa en la vida
privaia se da, se presenta un stress alto y existen pocas mujeres en puestos altos.

En el caso de nuestro pafs se presenta un allo indice, lo que nuevamente refuerza 12 idea de que o
valor de las relaciones interpersonales entra en juego en el dmbito laboru! y de manera importante af
grado de mezclar lo laboral con & aspecto privado, ademds refleja que ¢ valor de la mujer todavia se
encuentra por debajo del hombre.

La conclusidn do ests estudio es quo los valores del mexicano expresados con mayor fucrza ea ol aspecto

Iaboral son {os relaci con las relaci interp les y los referidos a [a sumisién ante
Ix autoridad, fo cual scsga los demds factores ademds do que Itan , ser og alos jados por los
dounids y di Jo cua! debe id ahora que las organizaciones de esos paises se



intograran a nuestro pafs, ya que sc corre el riesgo de querer impooer sistomas do trabajo que vayan ea
contraposicién do nucstros valores, ainque como se menciono anteriormente so observa Ia tendencia al
cambio do sistema do valores on nucstra sociedad.

Son varias lus conclusiones que sc pucden obtener a través do este capftulo:

~ Existen pocos dios con una splicacid: dologica rigurosa (Alduncfn, 1986, 1991, Hemfndez

P &

1987) qua hayan abordado a nivel macro, el carkcter y valores de loa mexicanos.

- La mayorfa de los estudios del mexicano tieaden & apustr solo los uspectos negativos del mexicano y

expresarios de una manera peyorativa y exagi y menos asp poeitivos ca la mancra de ser
de! mexicano, como el caso de Pedn, 1986 y Rodriguez, 1992).

= La mayorfa de las concepciones que se han hecho sobre el caricter y valores del mexicano son desde una
7 filog6fica y li i Ramos, Octavio Paz, Santiago Ramirez , por lo que son afectadss
por la éptica muy particular del autor y no es factible hacer generalizaciones

« En México, txisten diferentes tipos de culturas, y por lo tanto diferentes tipos de mexicanos, (Diaz
Guerrero(1989), Bartrs (1987), Aldunctn (1986), y B&jar (1988), y por el contrario se trata de imponer la
idea de que existo una cultura genera! o nacional y ademis estética , y en su fugsr considerar que coexisten
diferentes culturas eepecificas y subcul al respecto Harrison (1990), advi que s cultura se

ito, se recibe y también so cambia, solo las toorfas racistas contlovan la idea do que Ia cultum eg
innata y estdtica. Por lo tanto pudieran no pueden resultar del todo validos los estudios que han tratado
de encasillar al mexicano en un estereotipo que presupono la existencia do una sols manera de ser o de un
tipo de cultura, y que ests no se he modificado. Al respecio Béjar, expresa de una manera muy vehements:
* El caricter mexicano soo ticne una exi ia literaria y mitol6gica. No existo el mexicano tipico es una

ilusién cobesionadors... los estudios han sido hachos con tintas occidentales...”

- Con respecto a la diversidad cultural debiera valorarse la p islidad qus impli el imi
de Ia misma que conlieva a la generalizacidn acerca de la manera de ser dd mexicano. Al respecto
Boufil (1990 p. 232) se pregunta: ° Quas pafs serfs un México que reivindicam su condicién pluri-étnica?,

Serfa un pafs en el que todss las p ialidad Htural d Ia of idad do
d liarse y prober su vigencia, cs decir, un pafs con mayor numero de all ivas; werfa una sociodad
1 quo no ia & ningiin de loe que ha creado a lo largo de su historia.”




Contrasio & esto ¢l mismo autor observa que al parecer In tarea ha sido construir una cultura nacional
imponicado un modelo ajeno que ticade & la uniformidad a como de lugar, un modelo ajeao y distante, que
por si mismo elimine la diversidad cultural, y logre la unidad 2 partir de la supresién de o existeate.

" ¢ ad,

- De do con los los valores que mas consistentemente manejan los autores tienen

que ver con [a familia, las relaciones interpersonales, la patria y la religién (Herndndez 1987, ‘Alduncin,
1986, 1991 a, 1991b, Dfaz- Guerrero, 1989, ) .

- En relacién a los VAL ORES oxists tina tendencia general donde se observa que los mexicanos en un afén
do modemnidad, estdn modificando los valores tradicionales hacia los rep ivos de la moderunidad
10 cual no gurantiza un desarrollo mayor ea lo econémico, ya qua como lo ha demosteado Japén, se pusds
alcanzar un nivel 6ptimo do desarrollo econdmico sin perder la esencia de lo tradicional.

-Los valores bisicos en ls situacién laboral son: el émico (i idad de idad), y las rel
interp [ idades de ims).[ Alduncn, 1986, 1991, Herndndez, 1987, Dfaz - Guerrero,
1989).

- Otros aspectos quo estdn condicionando un cambio ea el sistema de valores y condiciona el "pueblo
nuevo”, como lo refiere Aguilar Camfn (1989) son:

- Aumento de la poblacién urbana
- Apariciéa de un sector terciario modemo

- Surgimiento do una clase media agracia
- Surgimicato do tecnio-b fticos piblicos y
privados con apoyo parala empresa privada
- icidn de oli, rurales y aparicién de emp ios modemos

- Nuevo papel de la mujer ca la sociedad, favorecido por 81 incorporacién al
mercado laboral, 10 cual esta modificando La realidad familiar, valores y

costumbres.
- El acelerado desarrollo de los medios ds comunicacitn y su penetracién en s
poblacién, principal do la televisié

A estos aspectos se pueden sgregar muchos mas, como el crecimiento y participacién de la
poblacién juveail ea todos los £mbitos, el cambio que sa registra en la posicién de Ia Iglesis,
sobre todo Ia catdlica.

Contestando a cusles valores deberdn ser iderados para Ia pl idn del bio de Culiura

Organizacional en las emp de do a lo

respecto, ya que partiendo de que nuestro pafs es un pafs multicultural y por lo tanto con valores difercntes,
Ia recomendacién es que se realice un diagnostico cultural, utilizando cualquiera de los modelos

6o €8 posible dar una respucsta contundento al




P

o8to pars o inar lo refe ala izacitn, y para o i P mxiolégicos do
los miembros de {a misma es i realizar un I i do i idn con

L P

i¢a do do a di fsticas como puoden sor: .

- zona googrifica donde se localiza la orgmlucldn y do donde provienen los colaboradores do Ia
organizacién

terfsticas do Is poblacién en cuanto a rango de edad, sexo prodominants, nivel escolar
pmmcdlo. religiba, nivel *do ingreso , roles que nsumen los miembros, & nivel familiar y
comunilario y sobre todos aquellos aspectos importantes que incidan pam la determinacidn do {a
cultura de la poblacién, y por tanto permitan derivar los valores mas importantes

Lo anterior dobe tomarse con gran rescrva ys que como 86 observa tambiéa los valores parecen
estarse modificando sustancialments en algunos casos y sutilments en otros, y con grandes
diferencias en su modificacién, ya que existen poblaciones muy susceptibles do ser influldas,
como son los niiios y jovenes citadinos, y otras por el contrario que dificilmente se podrin ver
afectadas, como son las poblaciones de edad avanzada, de sector rural y grupos ind(genas .
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES



EL CAMBIO CULTURAL EN LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS

y nacional esta pi do que las organizaci bien si desean sobrovivir aate Ia

E! entorno
inminents compeiencia que vamos a tener.

Como se ha meacionado el camblo cultural debe responder a ldades reales de crecimiento de las
empresas y debe ser oportuno a la propia emp b d una i ia con Ia tradicién de
Ia izacién y deber§ invol a todo el p !, partiendo de la coaviccién del Ifder de la empresa
por realizar el cambio cuttural,

El cambio cultural como proceso plancado debe partir de un dlagndsiico y de una visién de hacia déndo se

PR

quiere llevar & la organizacidn, ea quo plazo y In estrategis & seguir para cn

Las organizaciones mexicanss do hoy deben tener Ia capacidad de estar en proceso de cambio, lo
cual implica uns gran capacidad de respucsta, pans lo cual hay que desarrollar principalmense a los mandos
medios y superiores de las compaiifas que deberén buscer pam Ia organizacidn altos niveles do calidad y
servicio, productividad y en general la efectividad de la empresa. (Sermlde, 1987; IDEX, 1991; Thompson
en Reacsch, 1992)

El papel que jugara el drea do R o serd fund: I para lograr el camblo cultural, y eca
particular el psicSlogo deberd prep dfa & dfa para participar en el diselio ¢ implementacién de lns
gias que i 1a Direccitn de la emp No olvid que el cambio cultural implica sobre

todo cambio ds sctitudes, eatendiendo por actitud como tendencis ds accidn hacis algin objeto o iden
(Krech, 1962, en Kotler, 1985) por 1o que se deberdn reforzar actitudes hacia el trabajo que favorezcan los
propdeitos a alcanzar,

El ssber aprovechar los valores que nos han distinguido como pueblo fuerte y grandioso seré una do las

virtudes do los Ifderes do las izaci asf como i ducir o modificar los qus interfieran el Camfno
de 1a organizacién al cambio cultural.(Bonfil, 1990)
Estos valores sc refieren al trabajo 1 sobre ¢! individual, la solidaridad, Ios valores de! honor,

honestidad y dignidad por sobre todo, la hospitalidsd, 1a creatividad, 1a intcligencia.
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DIAGNOSTICO DE LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS

Con 1 idea de ofrocer una aproximacién al diagndetico cultural ds nuestras organizaciones que permita

las exp ivas y idades de cambio a un nivel general, se hace el andlisis de las empresas
mexicanas tomando como base los factores del Modelo propucsto por Andrade y Sénchez (1986) (ver
capftulo 1), por considerar que este modelo engloba Ia mayorfa de los fs

prop por los di
autores, sin embargo deben considerarse las limitaciones propias del caso , ya que los modelos de

diagnéati ltural estin bidos para apli al andlisis de una sola organizacién.
IDEOLOGIA/ FILOSOF{A

1) Misifn.~ En'la mayoris de-lu empresas mexicAnAs NO exists uns misién definida y clara y mucho menos
difundida paru el personal, lo que impide qus Ia gents sepa claramente 18 razén da ser de I organizacién

b) Filosoffa.- Al igual que 1a misi6n no existe formalmente y si existe no se difunde ni se vive dfs a dfa con
¢! actuar cotidiano de los miembros de 1a organizacién
IMAGEN

a) Interma.- Dado el desconocimiento do la misién y ﬁlosoﬁ‘n, Ia imagen de Il cmpresa pars ios
colaboradores suels ser débil, y solo se le valora en tanto pi = do o

b) Externs.- En gran parte do 108 casos no ba existido una preocupacitn genuins por construir uns imagen
apropiada do la empresa ante clieates y comunidad; este punto cobra cada vez mayor importancia, esto es,
que gran parte del cambio cultural teadrd que dirigirse al reforzamiento de una imagen extemna, respaldada
por un servicio de calidad & sus clientes,

SIMBOLOS

Los sfmbolos e gencr-l s lmuun al logo de [a compaiifa y no se utilizan como medios pltl fonaleccr los
valores do Ia org: En i6n a otros ! du!oquesehx do poco el \|

de una imagen & nivel interno son pocos y & meaudo i con la organizacién, por

fo que no favorecen mucho la ideatificacién de los miembros con ln oompmf

MITOS

Como en toda organizaciém, existen historiss que se pueden llegar a convertir en mitos, que sustentan
creencias acerca de 10 que es 1a compafifa; su origen , su efectividad lo que es imp yla que es
reconocido, asl como lo que es castigado, sin embargo por 1 falta de refc i od i dela
ﬁloeoffldellemp:ulpuedeasermlsdehpo gativo qus positivo y d

En general das do historias acerca do IA compuafn Y su geato, las

cunles favorecerfan el mfomnuenlo dela cuhun do Ia organizacién,

El lmto generalmento es una versidn "exagerada” do un hecho, pero permito reforzar los valores de la
org idn, v. gr. ¢l empleado que se jubild sin haber tenido un solo retardo en sus 25 aflos de trabajar en
e empresa.




HISTORIA

La historia de Ia empresa normalmente esta en manos del mas antiguo de los colabaradores o de los duefios
de Ia empresa, pocas veces esta documentada y esto también resta posibilidades de mayor identificacién de
los miembros de la organizacién con Ia misma, y por tanto de fortalecer I cultura .

Las empresss mexicanas en muchos de fos casos empi como un pequedio negocio a iniciativa de un
“hombre emprendedor®, que con el tiempo y por su esfuerzo logra hacer crecer la empresa; asf mismo hay
historias de loe que emp desde absjo y llegumn 1 ocupar pucsios lmporumu en In empresa.
bbxslonldeluempresuudegm‘, paracl de héroes o rnodelos a seguir.

LENGUAJE

El lenguaje cn les i o uno do los aspectos que reflejan de maners mas clara Is cultura

etapresarial, ya que lmnamlle loe valores y creencias de Ia empresa; por ejemplo, en algunas empresas es
notable ¢l estilo "agringado™ para hablar, "snob® o "populschero®, por lo que es vital profundizar en su
conocimiento.

RITUALES

En las empresss mexicanss existen rituales sociales y de reconocimiento ¥ en mucho menor medida de
trabajo y administrativos, (ficsta de fin de afo, i por antigiled: ién de records,
levantamiento de inventarios), e6to resulta un claro reflejo de que para los mMexicanos es muy |mpomnte el
meonocnmlmlnnocldquelednmhsempfemylnmor T que rep tan los asp
trabejo y administrativos. Loe rituales en ocasiones también son inconsistontes, ya quo ostén lujetou .
cucstioncs do presupuesto y al iaterés particular del duciio o méxima autoridad en la organizacién. Sin
embargo sabemos quo los rituales son claves pam ol reforzamicnto de valores y creencias, puntos modulares
do la cultura de |s cmgreea.

ESTRUCTURA JERARQUICA FUNCIONAL

En las cmpresas mexicanss se da una gran difs facidn del g 1 do do a I jerarqufa, en lo que so
refiere al poder ¢ influencia ea 1a organizacién, donde a mayor jerarquis mayor poder. Generalmeate son
estructuras de varios niveles de reporte, lo que en ocasiones Ias hace poco efectivas, ya que In
xesPonublhdAd 20 dlluye, las dxfemctu sc manifiestan deade ol aspecto fisico (oficinas), El tipo do

de las 8o al servicio del liderazgo autocritico que ea geaeral

impera ,

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS Y NORMAS

En geaeral en las empresas mexicanas no existo una “cultura de orden y clarificacién de responsabilidades®,
en cuyo caso Ias politicas y procedimientos serian la manera de documentarlas y si existen, son documeatos
tan elaborados y poco claros pars la mayorfa del personal, que no son consultados; ea el peor do los casos
80n tan elaborados y poco realistas que se itan para ssber como evadirlos, Por todo lo ior, ea
general resultan inoperantes.

SISTEMA DB STATUS INTERNO (promociones)

Ean izaci las i nd-nenﬁmcldndehlnugﬁcdu‘lnporcdwnon
eocddomnau,enlugudcuulmrmcnlmode‘ mpedo do d -objeuvoo_. P
anterior favorece una cultura de i ividad y por el io impide el fortaleci dell 7 ol
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no contar con integrantes efecuvos si no mas bien experimentzsdos pero no necesariamente con buenos
resultados.

ESTRUCTURA DEL PODER

Como se indic, elpodet.engnnmedidlesu' i ‘porll' ’dell ganizaciéa, sin emt
existen luchas de poder a nivel interd { o que bi¢a disminuyen la
fectividad de la empresa, por dividi ,yne id que\umdeloepuntoscl.veadeluculmmﬁwnu

s ¢l fortalecimiento del trabajo cn equipo.
Por otra parte existen grumou como pueden ser a8 secretarias, o algin olm pnesto que por el nivel de
influencia pueden llegar a ejercer un nivel de poder imp. parn fas

TECNOLOG(A ( EQUIPOS, SISTEMAS)

En estos tiempos 1a tecniologfa pusde hacer Ia diferencia entro una empresa efectiva de una que no lo u,

sesgar considerablemente 1a culturs de una organizaciéa. En el caso de p existen
contrastes eotre las grandes y 1as medi ¥ pequedlas porqus en muchos de los casos lo quo
puede ser un p que se izado desde hace un buen numero de aiios, este se sigue

hacnendodemnmmnul Enolm seatido la tecnologla pusde ser fiosa porque existe un buen
numero de cmpresas quo ticoen una tecnologfa de primera, pero todos los deméis elementos sujetos de
anfligis muestran un nivel diametralmente difereate a lo que pudiera esperarse de acuerdo al nivel de
tecnologfs.

INSTALACIONES Y MOBILIARIO

Ln msu!ncmnes son un claro mﬂejo de Ia cultura de la organizacion: "funci6nales®, “elitistas”,

“anti , puedon tener una correspondencis importante con el mismo
upo de m.llt\m Las msu!ummec o mucbou de los casos son descuidadas, por invertir en tecnologfl.
sin emb las emgp de cul fueries, dan el mismo valor a la tecnologfa, que a la imagen

oxterna e interna que desean proyectar s través de sus instalaciones. Por el contrsio existon muchss
empresas moxicanas quo con el afén de cuidar en exceso su imagen extema, tienen unas instalaciones
que no correspoaden en nada al tipo de valores que manejs Ia empresa hacia el interior, lo que denota
una gran incongruencia entro lo quo 56 proyecta y lo quo cn realidad es la empresa.

VALORES DEL MEXICANG

El cambio hacia la modemidad pusde implicar ea un primer momesto un cambio que se pudiers

dar solo por imitacién o por imposicién de las ci ias, sin un p do p P de
Ia comunidad, lo cual lleva el riesgo de ln superficialidad pero que bién pudiers generar
angustia y desubicaci6n y hasta una crisis de valores, que genere uns reaccion de reafirmacin de
la ideatidad, (valores tradicionales) y quo en grado puede traducirse ea
xenofébicas,

El cambio hacia 1s modemidad , cuyo propdsito 8 el lograr el desasrollo de nuestro pels, implica
ea muchos seatidos un choque con nuestros propios valores, y parecerfa qus ess es uno de los



Tetos para lograr ¢ no ¢} cambio y como Jo visusliza Aguilar Camfn, (1989) * El pucblo nuevo
cotro bacis ¢l fin del siglo en busca de un futuro in&dito, pero lleva en sus cspaldas y en su
interior mismo s poderosa impedimenta del pasado. Su resultado serd probablements 1a mezcla
antes que la sbolicién, el contsgio antes que la exclusién de los contrarios, como ¢s ya perceptible
a Is intimidsd de los valores que concilian cn 1a vida lo que pareca inconcilisble ea la cabeza:

familia ¢, individualismo, de Ia tradicién y ansias de cambio, juventud y respeto & I
vejez”,

Sin inteatsr tomar pastido por los valores de Ia modemidad o de la tradicionalidad comp con
1a8 dos posicionea algunod aspectos:

- Tencmos como una culture prehispdnics que conllevs una serie de valorea que han
perdido ap imp is eo dlas, peso que eran propios de esas culturas de loa
cuales algunos se consideran como importantes parm el cambio cultural , como son: el honor, el
respeto a la autoridsd, a la religidn, el bienestar comiin sobre el individusl, que conlisva al trabajo

comunitario como base de La sociedsd, 1a bisqueds do lo perfecto para alcanzar I~ divinidad.

- También es ciorto que existen otroa valores identificados con Is modesnidad qus serd

+ a0

reforzar y que i si los p 0 no requi ser reforzados, como son la

proactividad vs, reactividad, 1a solidaridad y la cooperacién vs. el individuali Ia disciplins, el

respeto a las personas y el orgullo del trabajo bien realizado va. 1a irresy bilidad e indol

Estos valores permiten sustentar actitudes que coadyuvan, al propdsito do lograr productos y
servicios de Ia mas elta calidad, al menor costo, como 1a flexibilidad, adaptabilidad, bisqueda de
Ia excelencia y satisfaccién de la clientela, (Alduncln, 1991).

LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA PLANEACION DEL CAMBIO DE CULTURA EN L4S
ORGANIZACIONES

Do acuerdo con 1a informacién revisada es posible sugerir lineamientos que gulen 1a planescién del cambio
e0 uns empresa;

1.~ La plaseacién de un cambio de cultura en 1a organizacién deberk estar d insdo por una d 7
pecifi do coa el compromiso del Hder de 1a organizacién, Ests es una condicién "sin e qua non"
se puode siquiers iniciar el cambio.




2.- El cambio organizaciona] deberd ser visto como un proceso y seguir la siguiente secuencia:

- Anilisis de la Cultura Orglmucmml

- Anklisis de los micmbroa de Ia org i6n pars d inar valores domnil en esa poblaciéa o ea los
difereates niveles

-bD inacidn de una E: gia de Cambio

- Creacién ds un Modelo de Cambio Organizacional "ad hoc” a Is organizacié

3.~ A mayor congruencia de los valores p les ca los bros de la org ién mayor ;r i6n »

I misma
y mayor aceptacidn del cambio y viceversa.

4.~ El proceso de cambio de cultura orgnizacional deberk estar dirigido 2 1a busqueda de Ia efectividad de
Ia organizacién y esto implica fortalecer la cultura.

5.~ El cambio para que sea efecuvo y dursdero no debe buscar solo el beaeficio de la organizacién y debe
buscar siempre “dar si jos ® a sus miembros (Athos 1984),

6.- El plantear el deseo do tener una cultura exitosa implica valores compartidos que deben poder traducirse
en actitudes y comportamientos cspecificos a este planteamiento

7.- El cambio cultural debe dirigirse al cambio ¢a las redes de las relaciones personales con el fin de lograr
un efecto de sinergia en la organizacion, donde exista participscién de todos los miembros y su
compromiso.

8.- La reeducacidn y fortalecimieato de los 1fderes de la organizacién es punto clave de la estrategia de
cambio de cultura organizacional

9.- Otros factores importantes para el cambio de culturs organizacional:
- Educacidn para la planeaciéa

- Bduumdn para Ia creatividad

- y conducciéa de equipos de trabajo efe

CAMBIO DE CULTURA ¥ DESARROLLO EN MEXICO

Como =¢ ha indicado el cambio es una exigencia de nuestro tiempo y aunque nos hemos centrado

bdsicaments ea el cambio de [a organizaciones, no es posible pensar que puade darse un cambio & nivel de

wp sin que se p un cambio desde las i iag bdsicas i de valores y actitudes,

como son la familia, Ia escuela, la iglesia, log medios de comunicacién, el gobiemo, etc.

Hamson, (1990), sociSlogo estadounidenss quien cuenta con un amplis experiencia en proyectos
I de d 1o, hace una reflexidn acerca de nuestro *subdesarrollo™ y concluye que "es la

culturs, considerada como la suma de los valores y actitudes quo una sociedad inculca m sus integrantes.,.cl
factor de mayor influcacia en e! desarrollo do los pafses® p. 14.



El sutor sinque no ignora que existon omiitiples factores quo d inan el nivel de d llo de un pafs
idn, poblacidn, clima, etc.) idera que lo que detesmina su desarrolio y
imiento es definiti la cultuca. .
Con respecto al cambio cultural necesario pars generar el progresn co nucstro pafs seliala loa aspectos quo

doben considerarse:

a) Cuestionar que valores y actitudes fi o impiden ¢! cambio cultural

b) Contar con fderes que promuevan el cambio cultural y que lo promuevan con el
¢&jeroplo.

c) Realizar una ligioes ya que las religil quap el

p\tedmﬁmnreldsnmﬂodemmduyny\m-lpmmcumdo'
= reafirman el futuro y el concepto de progreso

= desalienta e! nutoritarismo

~ estimula Ia creencia que fos seres humanos pusden controlar su destino

d) Educar de manera pasticipativa y que promueva musa critica

) Utilizar los medios do icacifa como model! do valores y actitudes

f) Proy k tos empresariales acordes a loa valoros y actitudes de los beaeficiarios
£) Mejorar las icas administrativas en las icacién, liderazgo
perticipativo, imiento y i6n do la creatividad, ideatificacia do {a geate con
A pUesto),

b) Reforzar a los padres para Is transmision do nuevas actitudes y valores,

Como puede observarse existen punios muy concordantes con lo que se ha propuesto pam el cambio de las

oy

organizacioncs, solo que teto deberia ©Omo un proy ional y como una responsabilidad

individual, ya que el cambio puede empezar por cada uno de nosotros

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

+Las Tus bienidas en una igacida d 1 no pusden ser tan definitivas como las que so
derivan do una investigacién empfrica

- La literatura que exists para los dos temas revissdos, (cultura organizacional y mexicanos) es inagotabl
en cats momento por lo que una revisiéy iva resuits casi imposible y se corre el riesgo de dejar do

conaiderar puntos de vista itaportantes sobre los temas.

= Los tomas abordados sou de suficionts amplitud o img ia coma pars ser motivo de estudios
particulares, por lo que lc resta profundidad ¢f conjuntarios.




- Existen pocos ios de tipo fri ferid nlouvnlomdelmnxmmporloquolocwudnmdo
otra {ndole, como soa fos lllennoa. pnedm sesgar i la i g de do al punto
do vista de! autor. .

- Existen pocas expericncias documentadas en nuestro pafs de cambio cultural ca las organizaciones, por lo
que gran parte do las expesi siguen pondicndo a niras cul

SUGERENCIAS PARA OTRAS INVESTIGACIONES

- Realizaci6n do i igaci " les y empiricas sobre la poblacié : ¥ wus di
multiculturales.
- Profundizar en Ios P de la cultura y su diferenciacién , ya que existe una digpersiéa

en los autores desds s pomenclatura

- Abondar ca la definicisn de valores y evolucién ea Ia poblaci

-D sobre expericaciss de cambio cultural en las organizaciones mexicanas,
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ANEXO 1
CARACTERISTICAS DE LOS MEXICANOS

Las pri fe ias al cardcter i jonal ficron hochas por frailes y cronistas de 1s congquists,
firi énd icul, a la poblaxién indigens, en donde ciertaments no so lenfa una
lizacién muy afc da acerca del i (Béjar, 1988),
En el presente siglo cada vez son mas autores que han j do en d inar ef cardcter i

pero
s0n pocos loa cetudios quo utilizan una metodologfa rigurosa, o se limitan a un drea geogréfica o s un
estrato especifico, limitando su validez en cuanto a las conclusiones.

PERSPECTIVA FILOSOFICA

Esta carnmtc se manifiesta en ol primer cusrto de este siglo y s ve muy influfda por los recisntes
i ds Ia Rovolucién Mexi que removieron difereates inquictudes acerca de Ia naturaleza

del i del icano, b do los “por porqués® de su proceder, y tratando de definir Ia *

realidad del mexicano™.

- Alfonso Caso (cit. en Béjar 1988), sefiala a la lucién como iniciaci6n de la individuacién y

originalidad del mexicano,
Sediala también la necesidad del estudio de 1a esencia del mexicano para que las instituciones, se adaptaran
1s8 condiciones geogrdficas, polfticas, histéricas y culturales.

= José Vasconcelos (cit. en Béjar 1988), amplié su capectro de interés en estudiar 0o solo al mexicano si no
que consideré quo & partir del hombre iberoamericano es del que se deberfa crear una filosoffa universal, en
libros como La Raza Césmica, describo las caracterfsticas por las que idera quo el ib icano es el
representants de Ia cultura universal.

- Samuel Ramos(cit. en Béjar, 1988), es uno de 108 autores que mayor infl ia ha cjercido hasta
dfas para la formacién del estercotipo del mexicano, que en ocasioncs no ha sido muy fnvonble ni muy
pegado & nuesta realidad diendo por ipo ..." las das & uns
categorfa y cuya funcién primordial cs justificar Is d de un d insdo grupo, en relacidn con esta

categorfa. La nocién de catereotipo asl concebids, designa ideas sostcaidas cn forma subjetiva y exeata de
critica de un grupo social ca relacién a otro.” (Béjar, 1988 p. 47).
Ramos clasifica al mexicano ea tres categorias:

) ¢l pelado

b) el de ls ciudad

¢} el burgués

Deatro de Ias icas g lea det i indica:
») Artificialidad, que se refiere al hecho de que el i inveota destinos no verdad,
b) Desconfianza en goneral a todos

) Susceptibilidad, lo que lo hace defensivo y rijoso, (ataca antea do ser atacado)
d) Huye de sf mismo, vive en la fantasia
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Conrupecwtlpaxsnmxenwdehmmylwmsuvmonhn' jonado la i
Bartra (1987) opina que ¢l perfil del mexicano solo es una proyecciéa cultural qus se ba formado ef pueblo,
cuyo propdsito solo sirve para favorecer la posicién de los grupos dominantes y legitimarlos.

PERSPECTIVA LITERARIA

Son diversos autores los qus desde su perspoctiva literaria han m(n\nda af mcnuuo. oquca mnnen do
cnsayo han empreadido un andlisis mas p do de su , logrando en t

ellos, como es ¢l caso de Octavio Paz, qmax con ¢l Laberinto de ia SOIudAd (1950}, ha dcsempenadn una
gran influencia cn Ia imagen que (anto a nivel nacional como internacional se guarda del mexicano. Aunque
ol valor de estos estudios ce indiscutible, estos no guardan ¢l minimo rigor cient(fico, que permiticran hacer
geaeralizaciones sobre el cardcter nacional del mexicano.

- Paz (1950), quién como so indicé ha cjercido una infl ia imp en ol p i acerce del
mexicano, también atribuye gran parte de is manera de ser del i # la incapacidad de sob al
choque cultural sufrido ea Ia conquista; algunas de las caracterfsticas que atribuye al mexicano son:

- Complejo

= Utiliza 1a simulscién para evadir el contacto interpersonal
- Solitario

- Se siente ninguneado

- Enigmético

- Pasivo

- Alfonso Reyes (1952, cit. ea Béjar, 1988) habla del mexicano como resultado de Ja fusién de cuatro
razas: espafiola, indfgena, amarilla y negra.
Sciiala que 1as caructerfsticas bésicas del mexicano s ¢l ser reservado, desconfiado, mesurado y sobrio.

- Segura Milldn (1964 cit. en Béjar, 1988), habla del complejo de inferioridad del mexicano, producto de
haber sido conquistado.

- Glruuneu (1952 cit. en Béjar, 1988), describe como caracterfsticas del mexicano la inteligencia y
de & ridad e inferioridad.

- Loreto (1961,cit. en Bjar, 1988), concluye qus la mujer es la generadora del cardcier pasivo del
mexicano y que la

familia es un cfrculo vicioso en donde mo hay posibilidad do igualdad y entonces la parejs se alsla, luego
este patrén serd repetido.

- Moroledn (1952, cit. en Béjar, 1988), habla del temor y & fi como ltado de la cobard]
quo tiene su origen en 1a fragitidad interior del mexicano.

Escﬂlnnn Ramos (1951, cit. e Béjn. 1988), luhl- de un eompluo de inferioridad resultado del
iento del virrcinato, cuya pars di larlo es ¢l

- Tturringa (1951, cit. en Béjar, 1988), determina las caraclerfsticas bisicas del mexicano:

- Minusval(a, por su condici6n de raza vencida
- Naturaleza triete, pero con sentido del humor
- Habla poco y con diminutivos

- Smupuhle, irritable, n]uo. como i de comp i
-P enlo

- Poco reflexivo y analftico, p lento migico
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- Inteligente, y répido para comprender

- Imaginativo y creador, pero mitémano

-~ Abdlico

- Poco valor al tiempo y poco previsor

- Fatalista , do peasamicato migico

- Micrémano, se refiere a que lo gusta 1o pequeiio

- Novo, Spou, Fuentos , Monsivais y Carcaga entre otros, a través de sus novelss y ensayos reflejan sobre

todo al urblnoy,.. ! ¢] del Distrito Federal.

PERSPECTIVA PSICOLOGICA
Nohnndommhoolonpdoﬁlogo-quedommuhmmmendomlbordsfelwmldelwicux
nacional, pero catre cllos, Ramfrez, Gonzdlez Pineda, Disz-Gi son los qua
aportan elementos importantos do juicio para la & inacién de las risticas del i

- Santiago Ramirez (1959, cit. en Béjar, 1988),considera que ls formacidn del cardcter del mexicana es
producto del choqus eatre dos culturas, refiriéndose a la indigena y 1a espaiiols. Apumrde mchoquoyl
través do la historia, Ramfrez interpreta cada uno de los sucesos imp P

Revoluciéo), eomomlmln-por fi Yy lver ciertag ambi iL8 con resp als dysu
idad de y

- Gonzdlez Pineda (1961, cit. en Béjar, 1988), tipifica que el mexicano posoe un yo esquizoide, ya que
deforma Is realidad por oo poder toleraris, dobido tambiéa a los conflictos generados por lo qus el choqus
cultural representd para el mexicano.

- Aramonl (1965, cit. en Béjar, 1988), caracteriza sl mexicano como un mnhn . puur de un sentimiento
do minusvalfa de orden histérico, como una manera de o

Df-z—Guu'm (1989) , ¢s uno de loa icol que s¢ ha dodicado a estudiar {as caracterfsticas dnl

mexicano, do una maners scria apli  una sinque con peq

0casiones, pero que poco & poco 1o ban permitido hilar wnchmone- qua tienden a ln construccién de una
teorfa sobre el carfcter del mexicano.

El autor ha determinado que existen cuatro tipos biisicos de mexicanos y custro mas resultado de 1a
combinacién de los bésicos.

1- Mexicano Fasivo, Obediente y Afillative .

~ Es ¢l mas frecuente en genenl y mas frecuenta ain en £reas rurales y ea el centro y sur de
1a republica
- Dx diy no ia idad, no muestea iniciativa
- Pmocnpado por ugnd:r

2.+ Mexl rebelde y actl Armat]

< Mas frecuente en Ia ciudad
- Cucstions la autoridad
= De clase media hacia arriba



~ Desardenado

« Hoatil y aislsdo

- Lider

- Poco

- Desarrollo intelectual superior
- Alcanzan el éxito

3.- Mexicano con control interno ucdm.

-Nosep con mucha fi Z
Deumllo inteloctual supenor deade nifios

- Reep de bucoa

- Ordenado

~ Yo fuerte, recursos internos superiores para enfrentar problemas
4.- Mexicano con eontrol externo pasivo

- Bajo desarrollo intelectual

= Agresivo ¢ impulsivo, se les considera " ovejas negras®
= Con poco control interno, ingobemable

= Dependients

- Oportunista “El fin justifica fos medios®

- Mediocre, corrupto

Otros tipos de mexicanos

§.- Mexicano cauteloso-pasivo
6.~ Mexicano sudaz-activo

7.~ Mexicano Acuvo-uwnomo
8.~ Meuxis pasivo- i d

Utilizando los i de Dfar- Melgoza (1990), determina los valores que privan eq la
familia mexicana.

1.- Machismo

2.- Obediencia afiliativa

3.- Virginidad

4.~ Abnegacisn

5.- Temor a 1a autoridad

6.~ Status quo familiar (no cambios ea Ia estructura)
7.~ Respeto sobre el scatimiento del amor

8.- Honor familiar

9.- Rigidex cultural

~ Rodrfguez (1992), retomando las ideas de Ramos, Ramfrez y otros autores, plantce que exislo una
umlnvnlencinnncm-lquenonmp:doum” idad nacional clara y definida ..." y la historia se repite: asf
como ¢l mexicano de los siglos pasados ad y ba al istador espaiiol, as{ ahora admim y
Tespeta al conquistador yanqui; y & embos on ¢l fondo lou detosta.”

Esta dependencia so munifiesta hacia diferentes elementos:
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= Dependencia del Gobierno.- Muufesudo en cond! dap i idenciali

sexenal, geradk lervnlmm ants poduosoa
Dependencudelo Dl’VINOo b | y migi m.mfuudonlnv&du
como &l provid i J mandas, sup yd
= Dependencia de Ia Fumlu, Uplﬁudn por pldres brep res, y domi asf como
familias mltnuulea
= Depend: del medio ambi muas condicionado al pasado que al futuro, posturas ds
resignacion y conformismo mas que de confrontacida activa, en el trabajo cas en el
chmbummo.
- Dx A do las tradici que se refleja en ritualismos laicos.

Depa)dmcudelummrnlen,lobnwdommnuwdmdehmhmleuuunnuqneloc
mexicanos ec confian.
« Dependencis do los vecinos pod flcjada en el malinchi .
La dependencia del mexi iza que no so responsabilice o con nada.

Otro do Jor puntos que retoms do los autorea ionados es la devaluacifn del icano, qus desde
ol punto de vista del sutor se manjficsta ea:

- Sobrevaloracida do los J

- Influyeatismo

= Fanfarconerfa

= Impuntualidad

- Antosalas

- Insubordinscién y anarquia

~ Despilfarro

= Abstencionismo

- Basurs

« Abuso do diminutivos

- Susceptibilidad

- Fe guadal como X
Chmu lu!odavnlunuvoc

- da y

- Corrupci6a, oa todas sus var que d I i idad da resolver las situaciones
° de una manera limpia,

- Barira, (1987), re-hu uns mclnvu critica 8 $oe estudios sobre el mexicano, sobre todo cuando hacen tanto

éafasis en ol i de t{n y depresié u[comnenelbechodeqmelmcameshmmdo
porelchoque cultural eulehxpanouamdfgenu,,. poniendo su propia hiptesis, acerca del cardcter del
mexicano,

- La filosoffa de lo mexicano se spoys en ¢l arquetipo del héroo agachsdo, 1o coloca e el contexto de los
tiempos urbanos modernos y le ofrece asf & Ia cultura dominants Ia posibilidsd de descargar uaa ferocidad
simbélica sobre un pueblo sumido.

- El estereotipo del campesino, como ser melancélico, ha llegldo ha convertirse en uno da los elementos
constitulivos mas lmpomntu del Hamado carcter del mexicano y de Ia culwu mcnonnl desde esta
perspectiva los ampenmoq son pusivos, indiferentes al cambio, pesimil °
independientes. El mito del mexicano melancdlico se refuerza mediants una imagen estoica del mexicano,
que implica una formacién reactiva.




* El nacionali i uan el estoico por estar imp do de un fund
por el cuerpo social que lo sustents, pothrmuncudcwupfntunlnluw mundnnna inherentes a la
sociedad industrial capitalista.” (p. 150).

~ El hecho de que ¢l mexicano permanezca sumido eo su supucsia ntluu:o!fu pan csto autor e8 mlnmw
resultado del manejo de informacién para cicrtos i , ¥ b uoa th

mexicano con ¢l axolote, animal que en d d detiene su evolucidn normal, teniendo todos
los clemeatos para logrrio , sin una razén spareate permanccicndo en estado larvario por el resto de su
vida sin lograr madurar.

- Alduncin (1989) (1991), realiza una encuesta & mvel nacional en donde define uns serie de parimetros a
investigar ds tipo p . gico y

= Utilizando Ia-tipologfa Ackoﬂ'- Emery,’ que so utiliza pass explicar la cond de basadaen la

toorfa de Jung, clasificaala p i6 de do a dos p

1) Seasibilidad al medio que implica 1a forms do respouder al medio y puede ser de dos
formas

1.1) Objetivertido (activo, que responde)

1.2) Subjetivertido (pasivo)

2) Influcncia ea of medio, quo es &l grado cn que 1 persona influye en el medio
2.1) Internalizador (so adapta)
2.2) Externalizador (Cambia ¢! entorno)

Los Jiadd dos para Ia poblacié i son:
1 EXTREMO TRADICIONALES.- Corresponden a los objetivestidos- i lizad So adapta & los
demés sacrificdndose & sf mismo, representa ¢l 17% de In idn y loa fi iados son:

analfabetismo, bajo ingreso, zonas rurales marginadas, mas do. 46 afios y de religisn catdlica.

I1 ORIENTADOS A LA COMUNIDAD . dea a los Objetivertidos- ex lizad
Capacidad para el cambio y representan al 33% de h pobll.cuén y loe factores asociados son: altos ingresos,
y alto nivel de eacolaridad, zona urbana no marginada.

I ADAPTABLES AL MEDIO Corresponden & los subjetivertidos- mtemnhudores Adsplables al
medio. Dejun al azar las cosas y usan a los demds, rep el14% delap 61

IV MODERNOS.- Corresponden a 1os subj id lizad Capacidad para el cambio, y

utilizan a los demds pars ¢l cambio, represenun ¢l 37% do la poblacidn, los f-ctoru asociados son ¢ allo
nivel escolar, zona urbana no marginada .

De do a estos Itados, 1a poblacitn lejos de di , pasiva y con un complejo de
inferioridad, unx "pnne]umbm,lowdammuhdonwnsldempmmsegmr
que se han fabricado en otro pero que p como imagen del

conservando los
mexicano,

P
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ANEXO02

ENTREVISTA REALIZADQ AL LIC. HORACIO ANDRADE Y EL LIC. SALVADOR SANCHEZ
FEBRERO DE 1994

1.- § Cudles idera son las condici que estén d inando un bio de Cultura en nuestras
organizaciones?

8.8, Yo creo quo ol principal d H del cambio organizacional en organizaciones, como el
pnncnpddetmmleddmmhoenlodnlulnmncmymlodoshl , son las f i
que se cstdn dando en el 1as emp no cambi wdwnodobmloniumodmnimporel
placer de ser mej ous dindmicas o mas actuales, cambian porque si no cambian se mucren

porqueelnndnonmlmmamumhundo

H.A. Do hecho en los iltimos afios, nueve aios, ha babido una serie do transformaciones fuertes en el
catorgo de los negocios en México, tenemos pues part no ir mas lejos, 1 apertura comercial, que empezé
con la incorporaciéa de México al GATT, y que termina o por lo menos que en cstle momento se encucotrs
ya, incluso en la constituciéa y aprobacita ddTnudodebmeomwchmﬂnudcle 1a mancra

debwetnegoctocmelxmmdom i dical y ¢l eap i qus habfa sido por

poco do, poco prop dnusn,ptnuenequdnumhq\wum
que haber una seric do cambios fuertes en su izaciba si quiers competir con emp que ticnen una
maneca distinta de reaponder y de satisfacer las idades do sus d

2.- | Cudles podrian ser los Factores de éxito para una estrategia de Cambio Cultural dentro de una
organiracién? .

$.8. Yo ¢reo que ol primer factor do éxito tieno que ver con el hecho de que el cambio cultural obedezca &
necesidades reales, e8 decir quo ol cambio cultural se liens que dar por una justificacién clam, que como
ea Ia preg anterior, 1 ticns que ver con el cambio que ss ests dando en el
eatorno, es decir, el cambio cultursl tiens que ser necesario, otro factor de éxito es que sea oportuno, se
tiens que dar en el momento en qua 86 tiens que dar, uns buena cantidad ds emp que estén
ambundoporqmoednnamudeqmmumbunynolommmmuqmulnmqormln
adelanténdose & su propio momento de cambio o fnd tocdos tos si tienen
de cambio, entonces el segundo factor de éxito ea oportunidad, un tercer factor do éxito tendr(nquavefcon
12 necesidad de qua el cambio cultural se de profundsments armigado en una estricta consistencia con la
tradicién de 1a organizaciéa, con lo qus la organizacida es, con 1o que 1a organizaci6n ha sido hasts ahora,
10 creo e las revoluciones culturales, creo qus el cambio se da  de manera incremental sobre bases previss
yporunwwnpuedecmrunumblounmrﬂ “sobre Ins rodiflas®, sino qus bay que hacerlo a partir del
profundo ds le organizacié: ouofwmrdeéuwpumlguswdelmmblo
cultura tiens que ver con el que sea adacuad icado al p 1, 1oa cambios sinque se gensran
normnlmtedendeunh-nedmenlnwcndndawdmlosmembmdcllmummm Para mi gusto son
cusiro de los factores fundamentalss ds éxito del cambio orgenizacionsl.

H.A. Yo afisdiria qus en ultima instancia el cambio cultural es un proceso da cambio plancado y asf debe

sec tratado, tal vez sea el proceso de cambio plancado mas importante dentro do una organizacidn, y el

proceso do cambio plancado lo primero quo nos dice o8 quo ticnes quo ostar muy conscicnto de donde

quicres llegar, cual es of perfil do la cultura deseads quo quicres alcanzar y a que plazo, obvllmmto
do

by

definiendo 1a visi6a, Ia misiéa , los valores quo quieres que fijan ¢l comp y
ducirlos en términos cond 1 elquononnﬂnmmmldud-dooomdebeaomponuul-xutneu
82 Organivacida.



Un scgundo paso s & partic do csa cultura ideal o cstado deseado por all d: inar muy bien en
donde estamos, cual s Ia cultura real en Ia que actualmeats funcionamos, cuales son los valores reales que
estén rigiendo el comportamiento des la gents de la izaci6n en este Y como un tercer paso
hacer toda una estrategia para alcanzar ese estado deseado » partir de la cultura real, creo que ese es un
factor muy importaats de éxito pars la estrategia de cambio cultural, del proceso de cambio planeado, muy
bien fundamentado, y sabiendo muy bien do doode se parte y hacia donde se quiere liegar, y dentro de ese
proceso, sdemds de muchas otras cosas que podemos decir hay una fund 1 que es el lid por el
cjemplo, yo creo que muchos do los fracasos de los proccsos de cambio cultural en las organizaciones ha
sido porque los Ifderes no son los primeros quo cjemplifican con su comportamiento los valores de la
organizacin, y por 1o tanto la geats do 1a orgenizacitn siente una i g ia ¥ ve que ea difc lo
que se dice de lo que se hace, por 10 tanto sus pautas de conducta van a ir en funcién de lo que esta vieado
que de 1o que 16 estén diciendo que ticne quo ser, creo que si estos factores no se toman en cucnts ef cambio
cultural va s ser un fracaso rotundo.

3.~ Hicla ddnde se dirige el cambio de culturs en las organizaciones mexicanas?

H.A. Aquf creo que es muy claro, las orgadizaciones ea genenal no solaments en México, si no que ¢l
mundo, estdn dirigiéadose hacia un modelo que so ha denominado Org‘mm- Adaptativo, es decir qus una

enun p de cambio de 1do a las f de su ent , muy ﬂexlbln,
muy dinfémica con una gran capacidad de resp con un imi muy profund dcru.s R
connllo!mvelesdccahdadynmcm,mgnn ividad y efoctividad ea sus operaci ¥y coa una
i6n muy hacis cl R Humano, bacia el ik delo-" H pues ca
cllos esta Ia clave de la competitividad cuando se cuenta con un p d ido, bien

preparado; que quicre y puede hacer las cosas pues cs mucho mas ﬂcllquol-orxmmmdn reaccione de una

manera adecusda, este modelo también implica un alio nivel de aprendizjo organizacional, es declr.
lpmderhcwndn asumir riesgos enfrenténdelos y en'su caso aprendiendo de los errores que se pusdan ir
teaiendo ca ¢l Camino, yo creo que por shf andarfs, ademés como un ditimo punto también un nivel cada
vez mas alto do conciencia do la responsabilidad social de 1a empresa y de Ia preservacidn de su entomo
tanto social como ecolégico.

S.5. Yo nada mas irfa que si nos al leaguaje do los administrad ol cambio cultural esta
do hacia }a modernizacién, hacia la eficiencis, hacia la competitividad ds las emp es decir

lograr quo las empresas tengan un papel adecusdo un papel mas favorsble, un poco mas ventsjoso en un
catorno come ¢l que se esta presentando.

4.- 3, Cufl es e papel que deberdn jugar las dreas de Recursos Humanos en e cambio de Cultura
Organizacional.

H.A. Yo creo que es evidents qus es un papel fund 1, clave, R H debe tener una clar

concicncia de su responsabilidad en este procesa, yo dirfa un poquito imbuido por lo que ha pasado ea los

dltimos meses en México, que R.H. tiene quo ser el brazo armado de Ia Direccién General pars Ia

implantacién del proceso de cambio cultural es decir ticns quo ser su principal apoyador, ticne que ayudar a

clarificar muy biea los valores & dos, tiene quo ayudarle a impl. los y difundirlos, ticae que ay

ncmrlossnswmuypmcmquovnnl' | y p al p | en esta etapa do
fi i6n do In

5.- 3, Cudles son los valores que corresponden a la modernidad y por qué?

Esa pregunts de entrada la cuestionaris, yo no sc si haya valores qus pondan a la modernidad, si so
pudiera hacer una asociacio eotre valores y modemidad. A lo mejor si nos forzamos s respondeda
dirfamos que son valores que ticno que ver con o que es la cultura del "management”® on las empresas
contempordneas, valores que ademds se parecen mucho & los valores de La étics protestante: In sobrisdad, 1a
independencin ,Is disciplina, el cspiritu do trabsjo oleompmmlloeonelmpoulcunlunopume mo
paroce que son valores que nos van a rosultar funcitoalos en un , lo por
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oposicién a valores que & lo mejor no nos resultan tan funcidaales, que son tipicos de la cultura mexicana de
trabajo, como la obedientis, como la pasividad, esto esperar & que 8¢ den las cosas, mas que provocar quo
#e den; como la especie de modestia, que nos hace ser poco lfderes e funcién de m-ntenemoa l] mismo
ritmo de grupo, y bueno algunos otros valores que no nos funci et un ambients de mod

H.A. Incluso yo irfa mas arriba de los valores todavis, me irfa & Jo que se denomina 1a visién del mundo, o
Ia posicién que se asume ante Ia realidad y dirfa que s que cambixr radical en muchas de las
cosas que nos han caracterizado, como e una gran reactividad ante las cosas, creo que nosotros esperamos a
que los cambios lleguen para ver como reaccionamos a ellos y In modemidad implica una actitud mucho
mas proactiva mucho mas de buscar el cambio y mucho mas de ubi en el y en las tend

POr venir y en actuar para que esas tendencias no inen por aplasténdol -unonnoqueunopuedn
dirigir el proceso de cambio, yo creo que por shf tiene que ir a tr
reorientacién de una actitud meramente reactiva a una actitud mas biea proactiva, y umbn&: elununr el
fatalismo, el pesimismo, “ las cosas tenfan que ser aef, ni modo y empezar a pensar que es lo que tenemos
que hacer y como o vamos a hacer ya no e preguntamos si cs posible o no el cambio sino como lo vamos a
lograr, aabiendo a donds podemos llegar. Por ahf vendtfa Ia difereacia mas importante eatre una actitud
moderna y una actitud tradicional y conservadora ante la vida y ante los cambios,

6.- | Cudles son los valores mas importantes del mexicano?

§.S. Bueno yo creo que €l responder ests preg! de manera ional no nos aporta mucho bacia ¢l
medio de trabajo, los valores mas importants del mexicano, son: familia, patnn y religiéa, de acuerdo con
ciertos estudios, de otra forma catrs Jas cosas quo mas val jos s los buenos

wodales, 1a lealtad, Ia disciplina y el sentido afiliativo 0. de grupo, es diffcil responder porqus nos
quedamos & un planc demasiado abstracto, creo que po nos sirve de mucho hablar de los valores del
mexicano, tendrfamos que hacer una divisién cuasdo menos regional, parque In experiencis nos indica que
los valores bésicos son los mismos pero definidos y vividos de manera difcrents pues’ en Monterrey que ea
Yucatén, que en las costas quo en el Altiplano, en las grandes urbes que en los pucblos poquefios , mo
parece que hay que especificar un poquito, pero repito si me quedo con los principales valores, de acuerdo a
Narro y Hemdndez , son familia, patria y religién.

H.A. Yo creo quo también yéndonos mas allé de los valores o izand €. 0tros asp que
hablar de l]gum caracterfsticas del mexicano, una de las mas € su
sdaptabilidad, yo treo que es un hecho que en general somos adaptables al cambio, ya ya decfamos ca la
pregunta anterior que no ¢s suficients esa adaptabilidad, si no que mas bien que ser mas P
tomar Ia iniciativa, pero por 1o meaos partimos de algo, de un punto mas solido que sociedades mucho mn
di des que ni siq bay esa adaptabilidad, yo creo que si 1a podemos aprovechar , esto pusde ser
pues uns bucas manera do lograr ¢l cambio o loa cambios que requicre nucstro pafs a partir de lss
caracterfsticas bésicas do los mexicanos.

7.-3 Cudles valores del mexicana podrfan favoreces o cambio hacia la modernidad de nuestro pafs?

S.S. De catre los valores del mexicano, yo creo que todos pueden favorecer ¢! paso s Is modemidad, no
depende tanto del valor si 00 do como lo vivamos; yo creo que Ia gran fuerza del mexicano os su seatido de
afiliscifn, su gozo por estar ea grupo, por el trabsjo en equipo, su lealtsd a 108 grupos do referencis, el alto
esplritu familiar que tencmos y lo que nos gusta cstar cerca unos de los otros, esa forma de ser que refleja
nlgunmvdmu,puedwletplnbwuopu-mnldependedecomhen!mdam b-y veces quo

muponemumnnluluddegmpo o a Jos objeti les 0 a los objetivos org y
nos esta ] funci 'luy i queno-mluﬁmctonalyomommtodm
nuenml valores sin Ioc que pueceu menos relevantes como son los buenos modales, son fuerzas
pans la pendiendo de como los vivamos, de como los enteadamos y como los
mlupmcmo- mo parece que Ia p deberfa lant por ahfy i entrar valor por valor

lnlmeltudequeloqneutoydmeudoumewnndo,lIomejnrluynmchumm hquomepuwo
mas clam ca el medio organizacional, es lo que ocurre en las maq donde t
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muy parecidos a los que hay en todo el pafs, obtienca niveles de calidad del noveata y tantos por ciento
sostenido; La difereacia es como se les plantea el sistema de trabajo y Ia forma en como se entienden s
aplicacion de estos valores en la realidad organizacionst,

H.A. Pucs yo nada nmas aiiadirfa, retomando el aspecto del seatido do afiliscién, que ¢s tal vez uno de
nuestros rasgos mnas caracterfsticos, yo dirfa que zsto pucde ser una gran venlaja ante el nuevo esquena de
organizacié: quo so csta pl do hoy en dia y que es altamente pnticipclivo y con mucho trabsjo ea
equipo, ¢l mexicano no ha sabido tradicionalments trabajar en equipo en las organizaciones, ya que Ia
culturs de nucstras organizaciones no ha sido de lnha_;o e equipo, he sido una culturs individualista que
tormamos mas biea de modelos sajones de ad siento que de alguna mapera csa
pred:spomczdn fnvorable pan trabajar en equupo se ha doruudo o se ha inclusa hasta replegado o reprimido
ea lag org pero si las org empezasan a rascacle por ahf creo que podria hacerse algo
muy importante al respecto, tal vez podria hasta podrfa ser en determinado momento mas ficil hacer que los
mexlunos trabajemos en equipo ca ¢! émbito organizacional, que el trabajo que le esta costando a los

que por definiciba p a un cultura individualista, eotonces yo creo que hay

muchas cozas que asbiéndol y sabiéndolas ubicar deatro de la empresa moderna podrian ser
armas poderosas para lograr este cambio.

8.- § Cudles valores pudieran interfesir en el Camfno de nuestro pals hacia la modemidad?

S.S. La respuesta es exactaments igual que la anterior pero al revés cualquicra de nuestros valores
fundamentales puade in!:rfenr en el Clmfno a la modemidad u esta mul entendido. Por ejemplo se me
ocunequcnln ligi d si se enticnde mal y nos iado a esto de que "primero catrs un
carello ca el ojo de una aguja que un rico ca el reino do los cielos”, mal entendido nos condena & seguir
siendo premodernos y pobres; de otra forma si eateademos Ia relnglosndld ea el seqtido que “el trabajo
santifica al homhre®, pues cambia radicalments la forma como ¢l mismo valor pos esta funcionando de una
uou-fomu,cmquellmmmu:dlclona]debucrlnmnullque qua maodifi t

que encontrar como sacdsic a nuestros rasgos, & nuestra forma de ser ventajas.

H.A. Pues yo podsia agrogar i nos vamos al estudio que hizo Hofestede en ¢l 4mbito internacional, ptrn
sacar diferencias mwmulmules creo quo hay dos cosan que podefan en este ser como ot
Ia modemidad que qi en nuestro pafs. Uno es nuestro alto {ndice de distancia al poder. el
poder todavia ea muchos casos, porquo esto cata empezando a'cambinr, lo vemos como algo lejano ante lo
que tenemos que somclemoa sin ningdn tipo de cuestionamicato y esto es peligroso, sobre todo ea el
de id d que mpllo. es altaments participativo, y ca que la autoridad vertical,
uulocﬁucn. tndu:loml cn la empresa mexicana pucs va tener quo ceder su lugar a esquemas que los
mpleados puedan invol s, en la toma do decisiones y ¢l otro factor que creo que también puede
ser imp para csts interfe ia hacia 1a modemidad es el temor hacia Ia incertidumbre, no asumimos
ricsgos, nos cuesta trabajo todavia avealarnos, nos cuesta trabajo apreader a equivocarnos y sacar jugo de
ello y creo que ea la modemidad una actitud demasiado cautelosa puede ser de mucho “pellejo® tenemos
que h mucho mas i de que hay que asumir ricsgos y que hay que apreader a asumirlos,
porque si 1o, no Vamos a competir exitssumente.

9.- { En qué direccidn se esta regi do un bio de valores en nuestra cultura?
H.A. Al la pri Tusién que saca Alduncin de los dioa que ha hecho sobre los valores de los
mexicanos €8 Qus 50Inos Un pals que csta itand deh dicién & la modemidad, no sab ea qua
puato del continio nos eacontramos ¢u esle id ts bay ciertos sectores de la
blacién y pri d hlbludehpobllcléuutblnl de Ia poblacién joven, de la poblacién
mqoteduada ydnhpoblulﬁeonunmyormvddcmxmo,quaeou ndoso mas a la modernidad
y alej; do fa si 30 esta produciendo un cambio, yo dirfa que wa
cambio rtpldoypmﬁmdoenmhudeh.eou-quawnﬁzum aucstra culturs, ¥o crso qua también en
otres se csta amigando mucho do lo que nos ha do. En que i ?, yo creo que
do hacia una sociedad, tal vez no mas democrética, pero si mas exigeats de democracis,
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hay mucho mas participacién y mucho mas di d. pornbrir pacios a la p i6n; por hacer respetar su
volo y su decisidn, creo que en cec seatido est Camli id y cstarfamos hablando de que
In distancia al poder 8o esta emp do a acoriar y también yo creo que también estamos tomando una
conciencia mayor de factores que antes no se nos habfa exigido practicar como calidad, como servicio,
oo::o eficiencia, valores muy ligsdos hacia un mas mod do sociedad, creo quo por ahf andaris
1a direccitn.

S.S. Desde otra perspectiva, una perspectiva mas de andlisis sociol6gico, tal vez la propia experiencia
cotidiana nos indica que la sociedad mexicana tal vez esta evolucionando hacis una pérdida de los valores,
Yo creo que mas bien es una redefinicién de los valores qus en este momento nos coloca tal vez en un vacfo
valoral, tal vez estamos reaprendiendo hacia donds va nuestra sociedad, y ess perdida de valores que se vive
en muchos kmbitos, yo creo que también pega concretamente al mundo do trabajo, algunos valores
asociados con cl trabajo en si se estén redefinicado, por un 1ado 86 esta empezando a reconsiderar como
fuente do satisfacciones y como fueats de reslizaciones y no como un castigo de Dios como se ha veaido
considerando hasta shora, pero por atro lado cierta mfstica que también se esta perdiendo, alguna p

todavia recordamos , que no hace mucho se valoraba, s¢ veneraba al lnba_joylll empmsaquenoadabu
tano y n.bon puee [a gealo osta un POCO mas orienténdose en Ia linea del crecimiento profesional y

idas, yano es clamorala clamorals i el amor al
trabajo en si, si po i de imi Creo que viviendo un cambio muy interesants a nivel
social, que csta rep do en el plano izacional y creo que la respuesta a esta pregunta desde la
pectiva que estoy 4

no puede darse mas que de manera muy vaga, estamos por ver hacia donde
vamos en términos valorales, ’ .

10.- ¢ De qué manera se puede promover un cambio en ¢l sistema de valores de los mexicanos?

H.A. Yo croo que en primer lugar mas quo promoverse, sc esta dando, el hecho ea quo estamos viviendo
una transformacidn cultural fuerte, quo podrfamos promover si tenemos bien claro hacia donde queremos
promoverlo, esto ea que tipo de valores quméramoc inculcar y especfficamente en el dmbito laboral, para
poder hacer tas eompe(.mvu a nucstras organizaciones, yo crco quo la n:spueot- bdsica ea a través de
8 imos qus los valores son una consecuencia directa de un sislema de
cveenclu especifico creo quo lo primero que tencmos que atacar es ese sistema de creencias, si yo doy por
ido ciertos sup sobre 1a realidad, sobre el trabajo, las relaciones humanas, pues en base s esto yo
voy a fincar mis valotes si yo bago un cambio en este sistenia de ¢reencins y empie2o & ¢reer cosas distintas,
pues también los valores que so desprenderdn a 1s larga van & ser diferentes, entonces creo que la educacién
va a ser un factor clave deatro de In sociedsd en general y dentro de las empresas ea particular para
promover ese cunbio hacia doade las mismas empresas quisieran llegar.

S.8 Yo creo que ai es factible 1a promaocida del cambio, estoy de acuerdo con Horscio, el umblo 5 esta
dando, yo enteaderfa [a promocidn del cambio, para lo que se In como
une orientacitn, como un reforzamiento ds lquelloc valores qus nos parecen como deseables y bueno pues
el cambio valoral se promueve en las sulas, el cambio real de valores lo vamoa & ver dentro de uns
generacitn, cuando nuestros hijos tomen control de las posiciones que ahom ocup y

doenucstren quo nptmdiemn, yo me enfocarfa sl sistema educativo como un sistema de promocida del
cambio, desde 13 primaria basta los posgrados, mo parcco que Ia promocién del cambio sc da en la

educacién y Dw parece quo también so da en la i de las d quo flejen valores que
donmolthdomvel-ocndhmdmvelfmhu do por el organizaci La realidsd es que en
nucstro medio 8o premis todavia muy el jsmo, 1a falta de escnipulos, la

improvisacita; vemolqmnqmenlemeletrmcjorullos!nmpomyna%dopmmlﬂlll
hooostidad, ol trabajo duro, el compromiso, ¢! respeto hacia los demds, ia solidaridad, cusndo & las
pum-qmnlpllq\mmvdomlumxplacelirbmymhaocnedndnoudemcumuqueaon
valores reditdan, puce se va a dar una promociéa del cambio may i «ea lo pasticular soy

mnpongoqueylnovaemmclhpwduvndnmmnlymnpongoqmumpoconuhljomm
IqmdevndlnmmlIollcnnnnlver.lhmqorhnumedududclngloquovxmchwcwdnd
mexicans, emperara a hacer 8 un lado la peida y a vivie de do con valores el
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18- ; Qué valores primordiales del trabajad icano deberfan consid para la planeacidn de
un cambio cultural en fas i ?

H A. Yo creo que yal le lwmon d.ldo muchas vucltas a este asunto, vl hemos hlblndo de algunos aspectos
que ante la & da o d de puss deben de
umbur y l:emos hablado de otros que también se deben reforzar. Yo creo que entre los que hay que
cambiar cats en primer lugar In imagen o la actitud bésica que tiene ¢l trabajador mexicano bacia ¢l trabajo
mismo, micntras el trabajo no se revalorice va a ser muy dificil qus se logren otrus cosas entonces hay que
trabajar mucho por abf, hay que crear un nuevo concepto de trabajo , pero tambiéa croo que tambifn hay
que reforzarlo con beaeficios tangibles que el trahajedor va a tener como consecuencia de un trabajo mejor
desempeiiado, con mas calidad y mas eficiencia, también creo  que ese sentido afiliativo tiene qua tomarse
muy en cuenta y tieno que reforzarse el trabajo en equipo, o m bien tiene que ensefiarse al trabajador
mexicano a trabajar en equipo partiendo de esa caracterfstica o fortaleza que tiess de afiliacién y de formar
gmpoaypemooernelloscreoquc bin debe refc mucho la disciplina, ya que ¢l trabajad
mexicano es disciplinado pero le falta mucho de sutodisciplinu, ea general creo que los mexicanos nos
Li cuando als idsd a! lado pero cn ¢l que la ! como que
volvemos a hacer lo que estdb: h do antes, hay que reforzar mucho ¢l sentido de
m(odmcnplmn yde xuponnbxhdld bay que reforzar mucho & través de Ia uplcthén la aportacién misma
del jador, la toma de decisi o estar ditado a lo que diga mi jefe, sino cada vez mas poder

lenermhbeﬂAdenaldeoempenodcmnubuo; prender mas & anticipar, creo qus tambiéa t que
reforzar Jas habilidades bésicas de comunicacidn, no podemos trabajar en equipe, manejar y salucionar
conflictos si 00 S0mos buenos comunicadores y pues tal y como lo han expresado muchos autores que han

diado la psicologfa det i en los ltimos tiempos, pues bdsicamente s comunicaci6n no es uno
de nucstros fucnu Somos de lenguaje muy ambiguo de contexto muy alto, creo que tenemos que apreader
& ser mag " quo ap a har mejor a los demds y aprender a respetarnos unos a

otros, croo que ess cs una base fundamental en Ia vida social, en la vida organizacional que en México
todavia no se tiene que es el respeto & los demds y ademds los valores nuevos de calidad de servicio,
productividad, eficieacia y mucho se tiene que hacer por alif,

S.S. Pama la plancacién do un cambio cultural en las organizaci i ji deben

id los “valores pri diales del trabajudor mexicano®, teadrfamos qus indagar, que conocerlos y
eabér como ae aplican y;usummle a partir do abf es donde vamos & trabajar el cambio cultural recordemos
que ¢] cambio cultural no es cambio de valores, el cambio cultural s cambio de {2s manifestaciones de esos
valores, de la forma en como los entmdemoa. log vivimos y como los aplicamos eatonces pues deben
considerarse todos, cuales pril , pucs p los mas imy ¥ cuales despuda?, cuales ca
medio pues [oe qua por su mwmr_u:u estén asf.
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