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RESUMEN

El presente trabajo se realizo en el afio de 1998, bajo !a perspectiva de la teoria
de los sistemas y tuvo como objetivo general conocer cOmMo es un proceso para
diagnosticar culturas organizacionales, planificando, documentando, desarroliando
e integrando las etapas de identificacion de fuentes, obtencion y sistematizacion de
datos; asi como el analisis de informacion que permitiera efaborar un diagnostico
en una empresa de telecomunicaciones. Para cumplir con el objetivo se
identificaron los elementos culturales en 3 fuentes de informacion (instalaciones
fisicas, entrevistados y documentos corporativos), se compard la cultura en los 2
dlitimos periodos mas importantes de la empresa en los 10 Uitimos afios (el primero
del afio de 1987 al afio de1990 como empresa paraestatal y monopélico del
servicio telefénico, y el segundo del aiio de 1991 al afio de 1997 como empresa
privada monopdlico. Para lo cual se aplicaron como instrumentos dos guias de
entrevistas en una muestra representativa de 50 frabajadores de ambos sexas,
tanto sindicalizados como no sindicalizados; también se usd una guia de analisis
documental conjuntamente con un formato de estructura (para el indice de las
revistas) con el fin de recabar informacién sobre 93 volimenes de la revista de
divulgacion intema de la empresa de telecomunicaciones. La cultura organizacional
de la empresa ‘T" fue diagnosticada a través de los métodos etnografico,
heuristico, hermenéutico y el anélisis de contenido.

En la empresa “T" se encontrd una cultura organizacional, fuerte, de
competencia y perfeccionismo, dependiente, de liderazgo y de tipo meritorio Este
estudio enfatiza la importancia de 1a cultura organizacional en una macroempresa
mexicana representativa de la economia naciona!. Con el proceso de diagnéstico
para culturas organizacionales se pretendid que el psicologo tuviera una
participacién mas activa en el campo empresarial, puesto que la cultura
organizacional es un proceso din&mico y ¢! recurso humano es ¢! elemento activo
mas imporiante de una organizacion, en virtud de que la conducta que emana de la
cultura inmersa en la empresa ejerce una gran influencia para el logro de los
objetivos de la organizacién, ademas de su excelencia.




INTRODUCCION

E! ser humano es curioso por naturaleza e investiga constantemente con
diferentes objetivos y grados de profundidad.

La investigacion es una serie de pasos que dan respuesta ldgica a una pregunta
especifica. En este caso ia pregunta fue cuét es la cultura que prevalece en la
empresa de telecomunicaciones (a la que llamaremos *T" ) y los cambios que se
han dado de 1987 a 1997, es decir, en los Ultimos 10 afios?.

Esta investigacion se empezd a realizar en el afio de 1998, el objetivo general
fue conocer cOmo es un proceso diagnéstico para culturas organizacionales
planificando, documentando, desarroliando e integrando las fases de identificacion
de fuentes, obtencién y sistematizacién de datos, y andlisis de informacién, que
permita elaborar un diagnostico en una empresa de telecomunicaciones, a la que
llamaremos "T°. Al identificar los elementos culturales a partir de las tres fuentes de
informacién (instafaciones fisicas, entrevistados y documentos corporativos), se
llevaron a cabo los siguientes objetivos particulares: 1.- Comparar la cultura
organizacional entre los dos ultimos periodos mas importantes de a empresa, el
primero va de 1987 a 1990 (empresa paraestatal y monopdlica) y €l segundo va
de 1991 a 1997 (empresa privada y monopdlica), 2.- Comparar los rasgos
culturales entre los diferentes sectores de la empresa por nombramiento
(sindicalizados y no sindicalizado) y por antigliedad (menos de 10 afios y mas de

10 afios); y 3.- Contrastar los niclecs cuturales promovidos por la Direccién




{cultura corporativa) con los nlcleos culturales del personal entrevistado y de la
observacion directa (cultura real).

El &xito econdmico de paises con alto indice de productividad y competitividad
como Taiwan, Hong Kong, Singapur y Corea del Sur radica en sus valores sociales
tocales dentro de sus respectivos sistemas de administracion, es decir, en la
manera de manejar los negocios, por tal motivo ha llamado la atencién el estudio
de fendmenos culturales (Hikcs y Reding, citados en Oh, 1991). Generalmente
han sido gerentes y administradores quienes se han visto en la necesidad de
estudiar fenémenos que se dan en un ambiente empresarial, ya que en el campo
administrativo se reconoce el papel de la cultura dentro de la esfera de la
productividad. Existe una escasez de estudios sobre cuMura organizacional
realizados por psicologos, pero el interés por este tema ha aumentado a medida
que fas teorias y los métodos le han permitido al psicélogo capacitarse para
analizar fendmenos culturales en las organizaciones (Schein, 1981). Se ha
generado un cambio de una Psicologla Industrial enfocada al individuo a una
psicologia organizacional enfocada a los sistemas y al desarrollo de los mismos
debido a la introduccion de conceptos antropolGgicos y al crecimiento de la
psicologia social, pues le han proporcionado al psicélogo una variedad de métodos
de investigacion; sin embargo, ain hace falta una metodologia adecuada para
d-iagnosticar la cuttura en las orgar{izaciones, y la necesidad de delimitar el
concepto debido a variaciones en los patrones de comportamiento organizacional,
ya que algunos antes no tenia importancia (Quchi, 1981 citado en Schein, 1990).

Los estudios realizados sobre cultura en las organizaciones no reporian a




importancia de fenémenos psicolégicos como son las creencias, valores y normas
que se observan en los miembros de una organizacion, los cuales aporian
conocimientos especificos, ya que la mayoria de esos estudios han sido de tipo
cuantitativo y no cualitativo. Debido a la complejidad de! fendémeno cultural, en este
estudio se procuré implementar una metodologia adecuada, consistente y hasta
cierto punto que contemple nuevas formas de abarcar dichos fenémenos. Los
psicologos fienen la posibilidad de introducirse en el campc de la cultura
organizaciona! generando una participacion mas activa, debido a que éste es un
concepto que estd cobrande mayor importancia por ser un proceso totaimente
dindmico en de las empresas. Rozenzweig (1988), sefiala que la cultura en una
organizacién es el factor clave para lograr el éxito de la misma, de ahi la
importancia de realizar un diagndstico de cuttura organizacional.

El interés de realizar la presente investigacion, ya que dentro del contexto
empresarial mexicano se tuvo la oportunidad de llevar a cabo un diagndstico sobre
cultura omganizacional en la principal empresas del ramo de |las
telecomunicaciones, a la cual nos referiremos como la empresa 1", tomando en
consideracion la importancia que tiene esta institucion como agente notable en la
economia nacional,

Este trabajo expone una breve historia de la empresa de telecomunicaciones
“T*. el marco conceptual referencial, ademas se explica el método por medio del
cual se Hegd a diagnosticar la cultura que actuaimente impera en dicha

organizacion.



CAPITULO 1

PERSPECTIVA HISTORICA DE LA EMPRESA “T"

En este capitulo se abordé el inicio de la empresa “T", desde su origen en el
afio de 1882, con la aparicion de la compadia Telefénica Mexicana, hasta 1998,

fecha en la cual dio inicio a la presente investigacion.

Para diagnosticar la cultura organizacional en la empresa de telecomunicaciones

“T* enla historia de la misma se marcaron dos etapas en los 10 (itimos afios:

1. La primera fue del afflo de 1987 al aflo de 1990, cuando la empresa era
paraestatal y monopolica del servicio telefonico.

2. La segunda fue del afio de 1991 al afio de 1997, cuando la empresa era privada
y monopdlica del servicio telefonico ya que la privatizacién fue en el afo de

1991.

La division de estas etapas fueron necesarias de realizar para llevar acabo uno
de los objetivos de este estudio.
Finaimente se expone en este capitulo tanto la estructura como el desarrollo

organizacional de la empresa.




1.1 ANTECEDENTES

A) ORIGEN DE LA EMPRESA “T”

La empresa “T" tuvo su origen durante a presidencia de Manuet Gonzalez (1880-
1884}, quien reorganizé el Ejército y reformé la Constitucion de 1857 en su régimen
y que a! concluir su periodo en 1884 entregd el gobiemo a Porfirio Diaz. Cuando
la invasion del capital estadounidense abarcd en México todos los ramos de la
actividad econdmica (Lea!, J. F., 1972) aparecio la Compahia de Telefonia
Mexicana en el aiio de 1882 como filial de la Westem Electric Telephone Company
que para el afio de 1905 aumentd su capital y cambi6 su razén sociat a Compailia
Telefonica y Telegrafica Mexicana, afto en que se generaron un sin numeroc de
huelgas hasta e inicio de la Revolucion Mexicana. En el afio de 1815 la empresa
fue adquirida por |a International Telephone and Telegraph Company impuisandose
de ta! forma que pudo competir al mismo nivel conla Compafiia Ericsson.

Con el triunfo de la Revolucién de 1910 se desplegd una politica que impulsé el
desarrolio de la industria; més tarde en el afio de 1929 el pais pasd por una crisis
econémica donde los grandes monopolios eran un cbstaculo para el desarrollo
econdmico de México, ya que se impedia canalizar los recursos para el progreso
de la industria en todo el pais. El nuevo gobierno se inicié en el afio de 1934 con el
presidente Lézaro Cardenas, durante su sexenio (1934-1940), se acentud la
inversion del Estado en la economia y aceleré el ritmo del desarrollo econémico.

Mientras que en 1940 durante el sexenio del presidente Avila Camacho (1940-




1946), se consolidd el monopalio politico de la gran burguesia mexicana aliada con
capital extranjero (Colmenares, M.1; Gallo, T. M. A Gonzilez, G. F. y Hernandez,
N. L.,1985), ante lo cual el gobierno anunci¢ en 1946 el enlace definitivo de las
Compadias Ericsson y Compadia Telefonica y Telegrafica Mexicana, S. A. y en
1947, durante el gobiemo Miguel Aleman (1946-1952), se constituyd una de las
empresas de mayor trascendencia en !a historia del México contemporaneo, dicha
situacion continud durante el gobiemo de Ruiz Cortines (1952-1958).

Durante el periodo presidencial de Lopez Mateos (1958-1964) el pais vivib un
desarrollo industrial "estabilizador”, mientras que en el sexenio de Gustavo Diaz
Ordaz (1964-1970), precisamente en el ailo de 1968, México experimentd el primer
gran abismo, producto del desarrolio econémico, del crecimiento industrial y del
acelerado proceso de urbanizacién; lo que generd que la estructura de 1as clases
sociales sufriera grandes cambios entre el inicio de los afios 40s y la dltima parte
de los 60s, ocasionando conflictos de orden politico derivados de una estrecha
institucionalidad politica y de una gran falta de democracia respecto a las
decisiones de tipo social, como lo fue la distribucién de los ingresos, ta forma de
gobiemo, e! régimen politico, la estructura y hasta la base de la organizacion
social; la crisis econdmica sumd importantes fracturas al sistema politico.

Segidn Acosta, J. (1995) en los 4 ultimos sexenios (Echevemia Atvarez, Lopez Portiflo,
Miguel de la Madrid Hurlado y Salinas de Gonar) la economia nacional en vez de
incrementarse se contrajo aiin mas, en comparacion de sexenios anteriores (como los de
Aviia Camacho, Miguel Aleméan, Ruiz Cortinez, Lépez Mateos y Diaz Ordaz), cuando la

aconomia aumentd mas del 3% anual; los economistas discutian si en esos afios del




llamado “Desarrollo Estahilizador” la distribucién de la creciente riqueza nacional se hizo
mas equitativa o mas injusta. El desarrollo estabilizador permanecié hasta fines de los
afios 60's, habia crecide tanto que amenazaba con reventar las costuras del régimen,
pues cada vez mas gente buscaba acomodo en [a piramide del gobiemo, para ejercer
poder politico y gozar del apoyo econémico que sélo el Estado podia brindar.

En 1972 el gobiemo federal firmé un convenio con la empresa adquiriendo el
51% de las acciones de su capital social dejando de ser una empresa privada
pasando a ser empresa paraestatal. Durante el sexenio del presidente Echeverria
(1970-1976), el desmesurado crecimiento del sector publico impulst la telefonia
rural e integré a la red nacional a las comunidades mas aisladas de los centros de
desarrollo. En marzo de 1976 la empresa “T" recibid de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes la renovacién de la concesion para ofrecer el
servicio telefénico por 30 aflos més, incorporandose hacia el sector de
comunicaciones y transportes. De 1978 a 1981 México vivié el fin del auge y la
crisis financiera de 1982 hizo que la burguesia financieray el gobierno condujeran
a la nacionalizacién de la banca (Gonzalez, C. P. y Aguifar, C. H., 1986). Durante
el sexenio de Miguel de ia Madrid Hurtado (1982-1988), se propugno® la renovacién
moral del gobierno, aunque se perdieron grandes oportunidades para la
democracia del pais en el orden politico y econbmico, en este periodo el
presidente inauguré en et afio de 1983 el Centro Administrativo de la empresa de

telecomunicaciones “T~ en ia capital de México.




B) PRIMER PERIODO DE LA EMPRESA “T” {1987-1990).

Durante el sexenio improductivo de Salinas (1987-1994), la poblacién crecié el
12%, pero el empleo formal no avanzé mas alla del 4% (Gabriel Zaid, citado en
Acosta, J. 1998). Cabe mencionar que de 1987 a 1990 la empresa “T” vivid un
periodo el cual se caracterizd por ser una empresa paraestatal, monopolica de
servicio telefénico en el pais. En el afio de 1988 ya contaba con un namero de
empleados de 49,995.

Para el afio de 1989 |a empresa "T° inicié una nueva e importante etapa de
desarrollo tecnolbgico, financiero y de servicios con el principal objetivo del
mejoramiento de la calidad del servicio, el crecimiento y la expansion del mismo, la
modermizacion tecnolbgica y la diversificacion de los bienes y servicios que ofrece.
Posteriormente, se inici6 el “Programa Pemmanente de Estabilizacién de la Calidad
del Servicio” con el cual se analizé la situacién tetefdnica en 63 ciudades, con el fin
de obtener una instrumentacién mas homogénea en todo e pals.

También en el afio de 1989, la empresa "T" inicid un desarrollo tecnolégico con
las operaciones de! *Centro de Telecomunicaciones Avanzadas®, e cual contaba
con un grupo de especialistas atamente calificados en la materia; en este centro
se encuentra la Red Digitalizada de Servicios, el cual es considerado un laboratorio
para desarrollar los nuevos servicios de dicha empresa.

Durante este periodo también se firm6, entre el sindicato y la empresa, el

Convenio de Concertaciéon para su organizacion; se facilitd fa prestacion de los



grandes servicios de comunicacion de voz, datos y de imagenes que aclualmente
se prestan por Redes independientes, junto a esto se cred un programa de
automatizacion para los procesos basicos de atencion al usuario como la recepcion
de solicitudes de lineas, servicios, quejas y aclaraciones, reparacion, instatacion y

cobranza.

En cuanto a la estructura administrativa fue modificada en Noviembre de 1989,
con el objetivo de mejorar el desempefo financiero y operacional de la empresa;
se reorganizd la estructura corporativa que se descentraliz con base en dos
conceptos rectores:

1} La diferenciacién entre las funciones corporativas y las operativas.

2) £l manejo de entidades descentralizadas para mejorar el servicio; a nivel
contractual se suprimieron 57 convenios que fueron sustituidos por 29
especialidades laborales que para algunos ayudaba a flexibilizar la relacion
obrero-patronal.

En 1989 el gobiemo federal anuncia su intencion de privatizar a la empresa bajo
las siguientes condiciones:

» Mantener 1a soberania del Estado en el sector.

« Conservar la mayoria del capital en manos de empresarios mexicanos.

Garantizar !a expansion continua de la red.
« Pemmitir la participacion de los trabajadores en el capitat de la empresa.

£levar la calidad del servicio hacia niveles intemacionales.




Con lo anterior se facilitaria el proceso de modernizacidon de las
telecomunicaciones en nuestro pais. A partir del mismo afio (1989) la empresa “T"
inicid su expansién, ya que se pusieron en servicio 69 centrales telefénicas, 22
centros de trabajo y 6 oficinas comerciales en diversos puntos del pais. El
presidente Salinas anuncio la desincorporacion de la empresa y que cada 3 aflos
se publicaria un sistema de normas de calidad a niveles internacionales ya que
para antes de 1994 se deberian haber instalado por lo menos 100 mil casetas

publicas.

El control mayoritario de la institucion en manos de empresarios mexicanos
requirié del disefio de una nueva estructura accionaria que sin modificar el derecho
de los accionistas, permitiera simultaneamente una participacién de inversionistas
extranjeros; mismos que fueron propuestos por el Consejo Administrativo; esto se
aprobd el 15 de julio de 1990 por la Asamblea General Extraordinaria de
Accionistas. Por tal motivo, en el mes de Noviembre se recibieron ofertas de tres
grupos de empresarios mexicanos, por lo que el 9 de Diciembre se anuncié el
consorcio ganador formado por ef Grupo CARSO, Southwestern Bell y France
Cables et Radio; para el dia 19 de Diciembre de 1990, e! Consejo Administrativo
nombra al nuevo Director General y un mes mas tarde se designo al Presidente de

la empresa.
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C) SEGUNDO PERIODO DE LA EMPRESA “T* (1991-1997)

El segundo periodo va de 1991 a 1997 caracterizando a |a empresa como

privada y monopodlica del servicio telefénico

A partir del afio de 1991 la empresa deja de ser paraestatal convirtiendose en
privada, por tal motivo se dio el primer paso para la transformacion de la empresa,
se implementa un programa trienal de crecimiento, renovacion tecnoldgica y de
calidad del servicio con el objetivo de mejorar los mismos a través de la
incorporacién de tecnologia mas avanzada, ademas de capacitar y entrenar al
personal, fortalecer la calidad propia en materia de absorcién de tecnologias y
respaldo a los programas de investigacién y desarrolio. En ese mismo afio se
inauguraron los Centros de Trabajo Colina, Mixhuca, Santa Lucia y Morelos;
puestos en operacién 2 meses antes para formar un conjunto de instalaciones,
incrementando 1a capacidad de mantenimiento y optimizando los sistemas de
instalacion y reparacién de lineas en la Ciudad de México y Zona Metropolitana. En
la misma fecha el Director General dio inicio al "Programa Intensivo de Calidad
Permanente” para mejorar el servicio a corto plazo y crecer al ritmo de la demanda

y modemizando las telecomunicaciones en el pais.

Durante el sexenio Salinista, en el afio de 1993, México fue el aitimo pais que
firmé el T.L.C. (Tratrado de Libre Comercio), el cual se vié como la oportunidad
para que la economia mexicana dejara de ser tercermundista y se transformara en

una economia del primer mundo, por lo que fue necesario cambiar las empresas e




industrias y con ello transformé la economia nacional, porque el modernismo exigia
una nueva actitud empresarial, de tal modo que los empresarios mexicanos no
fueran desplazados, asi que fue necesario aplicar cambios radicales fogrando
enfrentar de manera competitiva la situacién para penetrar en el mercado

internacional, Damm, A, (1991}

En 1995, el T.L.C. entra en vigor, al mismo tiempo que el gobierno mexicano
devalua el peso en un 13% en relacion con el dblar de los Estados Unidos de
América, y el Presidente Emesto Zedillo anuncié un plan estabilizador econdmico
que planteaba sacrificar a patronos y obreros, ya que el F.M.I. (Fondo Monetario
Internacional) concede el mayor préstamo de la historia, para ayudar al gobierno
mexicano a superar la crisis financiera. Ante la expansion que vivia México, en el
afio de 1995, la empresa “T” modifico su estructura organizacional por un tipo de
estructura divisional, el cual se caracteriza por tener grupos de unidades por
criterios de objetivos, ya sean productos, clientes, areas geograficas o segmentos
de mercado, con el objetivo de realizar una separacién de funciones estratégicas y
operativas en donde dichas divisiones presentan por su parte su propia

estructura.

En este orden de ideas, en el aflo de 1996, |la empresa “T" experimentd un parte
aguas, mismo que representd el inicio de un periodo de iibre competencia cuando

se inaugurd sus servicios de telecomunicaciones mas alli de la telefonia basica.
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1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Hasta 1990, la empresa “T" se caracterizaba por tener una estructura primatia
donde las actividades se centraban en un producto o servicio, la especializacion de
tareas permitia que se desarroflan habilidades técnicas, las tareas se regulan por
funciones y, la centrafizacion de funcion ocasionaba problemas de coordinacion.

En 1995 la empresa “T" modificd su estructura primaria por una de tipo
divisional, y la descentralizacién de funciones estratégicas y operativas quedd
como sigue!

- 1 Direccién general: encargada de problemas estratégicos, del control y la
asignacion de recursos.

- 10 Direcciones Corporativas, las cuales se encargarian de apoyar a las
Direcciones Divisionales, asi como de establecer la normatividad y control de los
procesos que deberian aplicarse a las mismas.

- 10 Direcciones Divisionales (7 foraneas y 3 metropolitanas, Poniente, Qriente ¥
Sur en la Ciudad de México), encargadas de los procesos de comercializacién de
servicios, operacion de la infraestructura, administracion de los recursos humanos
y materiales. Cada Direccién Divisional cuentan con areas de apoyo en recursos
humanos, administrativos y comunicacion; a fin de llevar a cabo las funciones que
requieren para manejarse como entidades auténomas, responsables de sus
procesos de operacién y comercializacién de servicios. También cada Direccion

Divisional estd formada a su vez por dos Subdirecciones Comerciales y una




Subdireccién de Operacion.

- 20 Subdirecciones Comerciales representan un cambio fundamental en la
organizacién, ya que éstas seran las encargadas de todos los aspectos
relacionados con la comercializacion y la atencién a clientes por segmentos de
mercado (grandes clientes, largas distancias, mercado masivo, atencion telefénica,
telefonia publica, etc.). Estas dreas se encargarian de detectar las necesidades
de servicio de los clientes y estarian en estrecho contacto en las areas que
conforman las Subdirecciones Operativas.

- 10 Subdirecciones Operativas: encargadas de proporcionar los servicios, el

funcicnamiento y reparacion de la infraestructura tecnolégica.

La descentralizacién de la empresa (ver figura 1), haria que las divisiones tengan
sus propia estructuras primarias (cuasi-empresas-independientes) aprovechando
asl su respectivo potencial, y una Direccidn Central la cual se ocuparia de

objetivos globales.




1.3 DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA.

Con una filosofia de desarrollo organizacional, la Direccién junto con el
sindicato propusieron un programa por tres afios con el nombre de “Empresa
2000, con una serie de actitudes y valores en donde la empresa pretende que los
trabajadores los perciban durante cinco afios; estas conductas son un modelo ideal

centrado en:

Actitudes organizacionales. Fomentar un atto grado:

« Compromiso al trabajo, a la empresa y a los frabajadores.

« Cohesion y unidad al interior de los grupos de trabajo.

« Comprensién y valoracion al cliente y su importancia dentro de la empresa.
« De conducta participativa en los trabajadores.

» Capacidad, eficiencia y flexibilidad en la aceptacion y toma de decisiones.

» Motivacién y comunicacion.

Valores organizacionales. Fomentar alto nivel de:

» Atencién y calidad al servicio prestado y lealtad a la empresay a los clientes.

s Amabilidad y honradez con la empresa, con € cliente y con ellos mismos.

« Asertividad, competitividad, productividad Talento, creatividad y capacidad de
innovacién por parte de los trabajadores.

» Armonia laboral entre los trabajadores y supervisores y entre la empresa y el

sindicato.




En los Ultimos 3 & 4 afios se ha promovido una serie de programas, medidas y
acciones para que el personai eleve su nivel y calidad de vida con el propésito de
generar que ¢ frabajo sea de alta calidad.

Las Subdirecciones Operativas cuentan con dos areas fundamentales con
funciones que ya realizan :

1. Operaciones: (Centros de trabajo, Centrates y Trafico).
2. Ingenieria: (Administracién de la Red, Proyectos de Infraestructura y Servicios

Avanzados).

Esta descentralizacién tiene como objetivo fundamentai en el desarrollo

organizacional, acercarse mas a los clientes, tener una posicion en el mercado y

adelantarse a la competencia.
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CAPITULO 2

MARCO CONCEPTUAL REFERENCIAL

En esta seccién se expone el marco conceptual referencial el cual se divide en
aspectos tedricos, metodoldgicos, elementos culturales y tipologias o modelos

culturates necesarios para ubicar al lector a comprender desde qué perspectiva se

esta abordando el presente astudio.

El tema de cultura organizacional es muy extenso y para comprender por Gué en
los Gltimos afios se ha puesto de moda los estudios sobre el fendmeno cultural en
las organizaciones es necesario mencionar en €l marco conceptual referencial:

1. Factores te6ricos, en cuanto al contexto de las organizaciones.

2. Factores practicos, los cuales tienen que ver con el rol de la cultura
organizacional en la esfera del saber cientifico y con la cultura organizacional en
{anto al “factor de productividad” en el &mbito empresarial.

3. Conceptos tedricos sobre la cultura organizacional.

4. Conceptos metodolégicos en cuanto a la practica empresarial con el fin de
reflexionar sobre ciertos argumentos que contextualizan nuestro interés y que

justifican de algin modo estos cuatro rubros.



2.1 FACTORES TEORICOS EN EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES

Dentro del contexto de las organizaciones la teoria de los sistemas se ha
expandido en la actualidad en areas de las ciencias sociales mas alla de su origen
(biolégico). La concepcidn sistémica de la realidad como un todo cuyas partes se
articulan bajo principios funcionales, se ha trasladado a fenémenos y procesos en
el orden social, como es el caso de la conceptualizacidn que hace Schein (1982),
para quien las organizaciones son como un sistema conformado por partes que
interactian entre si, con otros sistemas que engloban a las organizaciones, como

pueden ser los sistemas econdmicos globales o sistemas normativos, etc.

Tebricos de las organizaciones como lo son Alpander (1995) y Kein Lee (1995),
se refieren a la necesidad que tienen las organizaciones productivas de
mantenerse a niveles de eficiencia, calidad y competitividad enfatizando que dichas
organizaciones requieren implementar medidas fragmentarias a corto plazo, como
por ejemplo, las reingenierias, las reestructuraciones administrativas, las alianzas
estratégicas o los recortes de presupuestos, etc.; estos tambien sugieren que los
directivos deben establecer una estrategia general intentando alcanzar metas

corporativas globales y de largo alcance.

Los factores ante mencionados que influyen la efectividad y eficiencia en las
organizaciones se abordan bajo una perspectiva global de interacciones sistémicas

actualmente se manifiestan en las organizaciones mas exitosas.



En los afos 70's, las organizaciones se estimaban como la coordinacion racional
de las actividades de cierto nimero de personas que tratan de conseguir un
objetivo comun y explicito por la division del trabajo y de las funciones de
jerarquia, autoridad y responsabilidad. Con el tiempo cambié esta concepcion al
grado de comparar las organizaciones como algo mas, ya que al compararia con
individuos parecen poseer una personalidad, pues pueden ser rigidas o flexibles,

poco amistosas o serviciales, conservadoras o innovadoras.

Desde este punto de vista una organizacién informal se caracterizaba por
poseer actitudes, sentimientos, percepciones y conductas no previstas por la
organizacién que no se llegaban a adecuar a su planificacién. En este tipo de
organizacién se daban relaciones informales tales como acuerdos y estructuras
de comunicacién a través de objetivos, difusién, relaciones entre los miembros,
incentivos, castigos, toma de decisiones, lealtad, etc. que se daban bajo una gama
de manifestaciones como por ejemplo, rutinas, normas, tradiciones, reglas, a
forma en hacer las cosas, tradiciones, vocabulario, descripcion de cargos y otros
patrones conductuales que llegaban a formar subunidades dentro de las

organizaciones formales Schein, (1982).

Los autores antes citados admiten la importante funcibn de la cultura

organizacional como un todo.
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2.2 FACTORES PRACTICOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los factores practicos se refieren a la economia y al mundo de las finanzas en
paises con elevados indices de productividad y competitividad que disputan los
mercados intemacionales en las grandes potencias industrializadas. Un ejemplo de
ellos es el crecimiento de la economia del sudeste asiatico a partir de la Segunda
Guerra Mundial, cuando inmediatamente de la post-guerra Japén se volvié una
potencia econémica. En los Uttimos 20 afios otras naciones como Corea del Sur,
Taiwan, Hong Kong y Singapur han mostrado un crecimiento econdmico que
rivaliza actualmente con Japén. Las mencionadas cuatro economias asiaticas en

conjunto exportan tres veces mas que América Latina.

En la esfera académica y de los negocios se cree que la mayor causa de este
logro econémico se encuentra en el sistema de administracion aplicado en los
palses mencionados. Una explicacion son los valores sociales locales relacionados
con la manera en que se conducen los negocios, por lo que se ha centrado la
atencién en el aspecto cuttural (Hikes y Reding, citados en Oh, 1991), atribuyendo
el auge de la economia asidtica a una combinacion de factores favorables
conformada por sus religiones e ideologia (como es el Confucionismo en los paises

orientales), refiejando sus valores e ideales sociales.

En el plano micro-econdmico a mediados de los afios 307, la cultura
organizacional se ha observado a través de los métodos de direccién de Estados

Unidos de América, después de la Segunda Guera Mundial. La cultura
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organizacional llama la atencién cuando organizaciones importantes de los Estados
Unidos de América empiezan a exportar practicas de direccién a otros paises y
comenzaron a experimentar dificultades en la aplicacién de los modelos de
direccibn que tanto éxito habian proporcionado, de esta forma el iInstituto
Americano de Desarrollo elabor programas de asistencia técnica para subsanar
las dificultades que hicieron fallar e! establecimiento de modelos norteamericanos
en obros paises, considerando asi valores locales prevalecientes en la
administracién de los programas. 1.0s profesionistas en el gobierno cuestionaban la
aplicacion d.e estas practicas respecto a otras extranjeras, en ese entonces la
cultura era sindnimo de nacidén que influenciaba la eleccién del destino de una
prictica administrativa apropiada.  El concepto de cultura como factor intemo, en
donde los directivos llegan a tener cierta influencia tuvo que esperar hasia la

década de los 70's para obtener su reconocimiento.

En la actualidad ha vuelto a llamar la atencién a los hombres de negocios y a los
académicos e investigadores de las organizaciones, el alto rendimiento y
funcionamiento econdmico de firmas como IBM, MC DONALS, etc.; en donde se
ha puesto atencidn a los valores y creencias de los directivos personificados en la
cuttura de esas organizaciones, donde se sugiere que el rendimiento financiero
superior sostenido por esas fimas se caracteniza por la existencia de valores

gerenciales fuertes que definen cdmo !os directivos conducen los negocios.
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2.3 CONCEPTOS TEORICOS SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

La cuftura organizacional es un factor clave para el logro del éxito de una
empresa, de ahi que en los Gltimos afos se ha puesto de moda los estudios sobre

cultura.

Para Rosenzweig (1988), las organizaciones tienen culturas diferentes,
objetivos, valores, estilos de administracion y normas para realizar sus actividades.
Considerando la definicion de organizacion que hace Guest (1862, citado en
Blum, 1985), como un grupo grande de personas comprometidas en actividades
dependientes que tienen un propdsito determinado, por fo tanto desde el punto de
vista de la psicologia organizacional se percibe como un sinonimo de empresas
industriales que estan dedicadas al objetivo general de obtener un beneficio de
produccidn y venta de bienes y servicios. En este orden de ideas, la cultura de
una organizacién compartird caracteristicas enfatizando la importancia de los
valores y creencias compartidas, asi como su efecto sobre el comportamiento del
personal. Rozenzweig (1988), considera que la cultura organizacional es un
conjunto de valores, creencias y mitos que los miembros tienen en comin, ya que
la cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimientos y reacciones que

guian la forma de la toma de decisiones de los participantes de una organizacion.

El problema para definir cultura organizacional se debe a que es un concepto

por si solo ambiguo. La teoria Lewineana de los sistemas tanto de campo como la




cognoscitiva genera dice que los sistemas gue cuidan algun tipo de equilibrio, la
tentativa de reducir el desacuerdo atrayendo categorias basicas o suposiciones en
1a sincronizacién de uno con el otro {Durkim, 1981, Festinger, 1957, Hebb, 1954;
Heider, 1958; Hirschorn, 1987 y Lewin, 1952, citado en Schein, 1990). Mientras
que la teoria de los sistemas concibe la realidad como un todo cuyas partes se
articulan bajo principios funcionales que se han aplicado al orden social. Desde
esta teoria Schein (1992), concepiualiza las organizaciones cComo un sistema que
esta conformado por partes que interactdan entre si con otros sistemas que
engloban a las organizaciones, como pueden ser sistemas econémicos, sistemas
normativos, etc. Se considera que desde esta perspectiva existe un problema
conceptual, pues los sistemas contienen subsistemas mientras que las
organizaciones contienen grupos y unidades dentro de ellas, por lo que no es claro
el alcance y la tendencia hacia el equilibrio que puede existir en un sistema

complejo.

Cualquier grupo definido con una historia compartida tiene una cultura y dentro de
la misma pueden existir muchas subculturas. Sila organizacién como un conjunto
ha tenido experiencias compartidas entonces habra una cultura organizacional
total. En cualquier unidad dada se presentard la tendencia de integracion y
consistencia siendo posible para que coexistan las unidades en un sistema largo,
tener culturas que son independientes inclusive en conflictos entre una y otra. La
cultura para Schein (1980), es un patron de suposiciones basicas inventado,

descubierto y desarrollado por un grupo determinado para hacerle frente a sus
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problemas de adaptacion externa e integracion interna, trabajando suficiente para
hacerla valida, y ensefiarlo a sus nuevos miembros como el camino correcto para

percibir, pensar u sentir en relacion a €sos problemas.

Considerando lo anterior, la fuerza y consistencia depende de la estabilidad de un
grupo, del tiempo de duracién del mismo, de la intensidad de las experiencias de
ensefianza del grupo, del mecanismo por el cual tuvo lugar el aprendizaje (refuerzo
positivo), la fuerza y claridad de la presuncién y los lideres del grupo. Una vez que
el grupo haya aprendido a contener la presuncién en comin, van resultando
autométicamente los patrones de percepcion, pensamiento y comportamiento que
proporcionan un “significado de estabilidad y comodidad”; la inquietud que resulta
de la incapacidad para entender o predecir eventos sucedidos alrededor del grupo
se reduce por el aprendizaje compartido. Asi la fuerza y tenacidad de la cuttura se
derivan de esta inquietud compartida (Hirschorn, 1987, Menzies, 1960 y Schein

1985, citados en Schein, 1990).

E! interés por las organizaciones aumentd a medida que las teorias y los
métodos le permitieron al psicélogo capacitarse y analizar los problemas de los
individuos en una organizacién y probar sus ideas con la investigacion emplrica.
Recientemente se ha visto como se genera €l paso de una psicologia industrial a
una psicologia de las organizaciones enfocada a los sistemas y al desarrolio de los
mismos (Schein, 1990). Los factores que han impulsado este cambio son la
introduccitn de conceptos sociales y antropologicos en el campo de la psicologia y

el crecimiento de la psicologia social que ha proporcionado al psicologo a una



variedad de métodos de investigacion, pero ain existe la faita de una metodologia

adecuada que aborde el estudio de la cultura en las organizaciones.

Allarie y Firsirotu (1984), mencionan que €3 necesario establecer la definicion
vaga y variable del concepto de cultura. La teoria organizacional a veces presenta
la cultura como una caracteristica indefinida de toda sociedad, como uno de los
numerosos factores de contingencias que ejerce una influencia desconocida y

variable sobre el funcionamiento organizacional.

Hoy en dia se le atribuyen caracteristicas culturales a las organizaciones, ya
que engendran valores, creencias y significados creadores de mitos y leyendas

que se adoman con ritos, costumbres y ceremoniales.
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2.4 CONCEPTOS METODOLOGICOS EN LA PRACTICA EMPRESARIAL

Al hacer una revisién de la literatura sobre cultura organizacional desde una
postura metodoldgica logramos percatamos gue no es muy vasta; sin embargo, se
pretendi6 retomar autores cuyos estudios se adecuaran mas a la presente

investigacién.

La etnografia, para Pompeya (1987), es una metodologia que examina grupos y
procesos humanos donde el investigador etnogréfico se adentra en la vida
cotidiana del grupo para tener contacto directo y captar los valores, costumbres,
tradiciones, actitudes y concepciones del mismo; se interesa por conocer e} punio
de vista de los sujetos invirtiendo gran parte de su tiempo en observar, escuchar y
tratar de comprender su objeto de estudio. Dado que el fenémeno cultural es muy
amplic se combind una serie de metodologias como la etnografia que incluye el

andlisis de contenido porque complementa el anélisis etnografico.

Coock y Richard (1986}, arguyen que la investigacién etnografica es la actividad
descriptiva que en el trabajo de campo de psicologos cualitativos tiene como objeto
exponer las caracteristicas o cualidades de los fendmenos; tiene caracter
diagnostico cuando se propone establecer relaciones causales entre ellgs; oS
estudios diagnésticos tienen caracter correctivo cuando quieren atenuar efectos

(Garza, 1988).
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Para analizar la cultura de un grupo en lo particular, Schein (1990) dice que es
necesario hacerlo en 3 niveles que son: 1) artefactos observables, 2) valores, 3)
enfatizando lo basico de la presuncién. Cuando uno entra a una organizacién, se
observa y se siente sus arefactos, esta categoria incluye todo sobre 1a disposicion
fisica, el codigo de vestimenta, 1a manera en que fa gente se dirige a otros, el olor
y la sensacién del lugar, su intensidad y se archivan manifestaciones tales como
los records de las compafiias, productos, sistemas de filosofia y reportes anuales.
El problema de los artefactos es que son palpables, pero dificiles para descifrar
con precisioﬁ, podemos ver si una organizacién es mas formal y burocratica que
otra, pero eso no dice nada del significado que tiene para sus miembros.

Un defecto de estudiar los simbolos organizacionales que incluyen historias,
mitos y ofras cosas como artefactos, es que podemos hacer deducciones
incomrectas de ellos si no sabemos 1a forma en que ellos se relacionan, para poder
enfatizar las presunciones. En cuanto a las historias organizacionales, conlievan
una problemética, debido a que nos enseflan que uno no siempre percibe
claramente las suposiciones que hay detras de ellas.

Metodoldgicamente, podemos analizar 1a cultura por medio de las entrevistas,
cuestionarios 0 instrumentos de inspeccion, de tal modo gue uno puede estudiar a
forma en que se adoplan las culturas y los valores documentados, nommas,
ideologlas, caracteres y filosofia. Esto es comparable a los etnografos cuando
preguntan a los informantes claves el por qué de ciertos fenomenos observados y
por qué suceden de tal manera.

En la actualidad se han incrementado los estudios sobre Cultura Organizacional
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donde se intentan describir, analizar, sistematizar o encontrar refaciones causales
en los diferentes fenémenos de la vida laboral, por ejemplo Schein (1980}, plantea
que ios estudios de cultura organizacional se ciasifican en cuatro tendencias de
investigacién que son por cuestionarios, estudios etnograficos, estudios historicos
e investigaciones clinico-descriptivas.

En las investigaciones hechas con cuestionarios, se considera la cultura como
una propiedad de los grupos que puede ser sujeta a medicion a través de
cuestionarios dirigidos, sin embargo, e! problema es que se asume el conocimiento
previo de las dimensiones relevantes para ser estudiadas que se derivan
estadisticamente de un gran nimero de grupos de items, no quedando claro si el
conjunto inicial del items es lo bastante amplio y relevante para abordar lo que
cualquier organizacién pudiera considerar como cultura y no es seguro que algo
tan abstracto como la cultura pueda ser medida con instrumentos o escalas en su
totalidad.

Los estudios clinicos-descriptivos donde algunos autores denominan este tipo de
intervenciones como desamollo organizacional, pues al observar areas
tradicionales confusas como pueden ser los altos niveles directivos, los consultores
observan los fenémenos organizacionales coma un derivado de sus servicios
asumiendo este procedimiento como una investigacion clinica.

En cuanto a los estudios etnogréfices, los conceptos y métodos desarmcliades
en sociologia y antropologia se han aplicado a estudios organizacionales para
poder describir los fenémenos y que puedan ser realmente comprendidos. Una

aportacién antropoldgica es el pensamiento inductivo sobre las caracteristicas
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comportamentales de las organizaciones abriendo un espacio para ¢l problema del
contenido idéneo y de los temas de interés para estudios psicométricos de cultura
organizacional un tanto abstractos.

Wood (1987), arguye que ! término etnografia se deriva de la antropologia y su
significado es descripcion del tipo de vida de un grupo de individuos. La etnografia
se interesa por 1o que la gente hace, por como se comporta € interactua; trata de
descubrir sus creencias, valores, perspectivas, motivaciones y el modo en que
todo eso se desamolla © cambia con el tiempo o de una situacion a otra. El
etnografo se interesa por lo gue hay detrés de la superficie de los hechos, por la

perspectiva del sujeto y por el punto de vista que éste tiene de los demas.

La descripcion etnogréfica tiene dos rasgos; uno interpretativo del flujo del
discurso social y la interpretacion que consiste en tratar de rescatar jo dicho en el
discurso. El otro rasgo es microscopico, pues atiende a fragmentos limitados de la
realidad social. Por otra parte, los hallazgos etnograficos son sélo particulares y lo
importante de las conclusiones es lo complejo del caricter especifico y

circunstanciado.

En la etnografia se representa la realidad estudiada, pues es una empresa
holistica, ya que da una descripcién rigurosa de relacion entre los elementos
caracteristicos de un grupo. La muestra para la etnografia es mas bien intencional,
sistemética y tebricamente conducida, en este caso se refiere a la muestra

tematica, mas que a una muestra de sujetos u objetos de investigacion.

La recoleccion de datos generaimente se hacen en el campo elegido y cuando
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&stos son limitados son por causa de la capacidad del observador. La definicién
previa de categorias de andlisis deben de surgir de la observacidon de los
fenomenos y posteriormente se sistematizan. Sin embargo, en esta investigacion
por razones de tiempo, recursos, preparacion etc., se aplicaron instrumentos
hechos con base a otros instrumentos de estudios anteriores. Las cateqgorias
consideradas en esta investigacion fueron: 1) Creencias, 2) Normas y
procedimientos, 3) Supuestos o hipétesis, y 4) Valores. De las cuales se

desprenden otras que mas adelante se definen.

Wood (1987), clasifica 5 etapas de investigacién etnograficas: analisis
especulativo, clasificacion y categorizacién, formacién de conceptos, modelos 0

tipologias y teorias.

1) El andlisis especulativo es una reflexion tentativa a partir de la recoleccion de
datos y consta de comentarios que van al margen de la transcripcién de los hechos
conectando la discusién con el analisis principal, en donde se formulan juicios
iniciales acerca de los datos registrados.

2) La clasificacion y categorizacion se da cuando la masa de datos se incorpora a
las notas de campo, en las transcripciones y en ios documentos y posteriormente
dichos datos se ordenan con cierta sistematicidad logica.

3) La formacién de conceptos acerca de un fenémeno llega a través del estudio
intensivo de: A) Los datos mediante su organizacion en grupos explicindoles de
alguna manera a modo de verificacion de la comprensién y exactitud de todo el

modelo. B) De la literatura esparcida a io largo de los afios. De todo ello puede
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surgir propiedades o aspectos que se hallan omitido o pueden sugerir datos acerca
de Ia fiteratura.

4) Los modelos son réplicas de algunas cosas que a menor escala se mantienen
fiel a las proporcicnes y funciones de lo que representa. El objetivo de los modelos
es representar en una escala reducida los componentes esenciales de procesos
complicados, la construccién de los modelos es con base a nuestros datos. Las
tipologias tienen como funcién reunir una masa de detatles en una sola estructura
organizada donde los tipos mas importantes estan explicitamente indicados.
Adem4s proporcionan una base de comparacion y construccién.

5) Las Teorias se pueden elaborar de acuerdo a ciertos conceptos y principios

tomados de muchas fuentes o tomando datos generales en Ia propia investigacion.

La cultura la describe Gordon (1997), como la parte de un ambiente internc que
incorpora una serie de supuestos, creencias y valores que comparten los
miembros de una organizacidn y que usan para guiar su funcionamiento. Por lo

tanto, la forma en que se revela la cultura es por medio de dos modelos.

El primer modelo analiza ia cultura organizacional en tres niveles conocidos
como: 1) Artefactos, 2) Valores, y 3) Supuestos. A fin de revelar una cultura,
uno puede empezar por los artefactos, los patrones audibles y visibles, el
comportamiento, la tecnologia, el arte (nivel 1). Posteriormente se busca mas a
fondo en los niveles 2 y 3 sucesivamente para encontrar valores. Y finalmente con

el objetivo de elaborar una cultura, uno puede empezar por formular supuestos
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(nivel 3), que después pasan a ser los valores {nivel 2) y en (itima instancia se

reflejan en os artefactos (como el enunciado del nivel 1).

El sequndo modelo es mas reciente y describe la cultura organizacional como
algo dinamico, porque los supuestos, valores, artefactos y simbolos interactaan en
cuatro procesos culturales:

1) En las manifestaciones los supuestos culturales se revelan por medio de las
percepciones, de los conocimientos y de las emociones en los miembros de a
organizacion {por ejemplo, el servicio al cliente tiene mayor prioridad).

2) En la realizacién las percepciones, los conocimientos y las emociones se
transforman en artefactos tangibles en donde al mismo tiempo pueden
estar incluidos, ritos, rituales, mitos y relatos, (por ejemplo, fa prioridad que tiene
el valor del servicio al cliente en el caso de los giros).

3) El simbolismo se explica a través de los artefactos concretos, los cuales
adquieren un significado simbélico (por ejemplo, los representantes de servicio en
locales del cliente que tratan de asegurar los mejores tratos simbolizandolos en la
manera en que realizan sus actividades).

4) La interpretacién se hace por medio del significado de los procesos simbolicos
que estan determinados por las personas que estan adentro de la organizacion
(por ejemplo, los ejecutivos oonsideran_que el representante es un simbolo de el
apoyo de esfrategia comercial).

Sin embargo, la mayoria de las veces la cultura se ve por medio de la

observacion de sus artefactos donde los componentes culturales de la




33

organizacién incluyen el enunciado de la mision de los héroes, mitos, relatos,

rituales, ceremoniales, asi como las disposiciones fisicas.

En este orden de ideas, los autores antes citados consideran elementos
culturales que se pueden analizar psicolégicamente, pero ¢de qué manera se esta
haciendo?, ¢(cémo operacionalizan el constructo "Cultura QOrganizacional®, qué
instrumentos prevalecen en las investigaciones y cual es el esquema basico de

esta investigacion?.

Es importante no pasar por alto estas cuestiones, ya que de ellas depende una
buena revisién para generar una metodologia de nuestro propio estudio de Cultura

Organizacional.




34

2.5 ELEMENTOS CULTURALES

En este apartado se exponen los elementos culturales segun varios autores y
que de alguna manera serviran mas adelante para poder identificar los que se

adecuen a nuestro estudio.

Autores como Holmes y Marsden (1996), consideran la cultura organizacional
como el conjunte de valores que se comparten en una organizacion, estos autores
exploran los valores que comparten despachos de contaduria publica en USA,
investigando juicios de valor presentades en una serie de documentos
organizacionales considerando el andlisis de contenido efectuado por Kabanoff
(citado en Holmes y Marsden, 1996), en donde se determina un conjunto de
documentos divididos en documentos extemos (boletines al cliente, procedimientos
de reclutamiento y seleccidn de personal) y documentos internos (planes
estratégicos, formas de valoracién de desempefio, manuales de empleo y boletines
de personal). Mediante estos documentos exploran metas organizacionales,
valores, politicas de manejo de recursos humanos, juicios filostficos de la
organizacion, servicios al cliente y actitudes de la empresa.

Para éste estudio se utilizé un diccionario (Kabanoff) que contiene palabras
claves que describen el tema valorado o el interés que estd siendo medido.
También se utilizd un paguete estadistico "Texpack VPC" con el cual

contabilizaban de cada enunciado una 0 mas palabras claves incluidas en el
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diccionario de contenido, el cual consistié en 59 palabras separadas que describen
11 categorias de contenido (afiliacién, autoridad, compromiso, equidad, liderazgo,
normatividad, participacién, desempefio, trabajo en equipo y recompensas) segun
la frecuencia de estas categorias se elaboraron cuatro tipos culturales ideales, que
son el tipo cuftural elitista (lo mejor, el mas alto rango en una sociedad), el tipo
cultural de liderazgo, el tipo de cultura meritoria (o de acuerdo a los logros) y el tipo
cuttural colegial o universitaria (bajo la base de sus perfiles de valores).

El andlisis de contenido es til, ya que mide y describe objetivamente lo que la
organizacion esta diciendo de si misma. Sachman (citado por Holmes y Marsden,
1096), dice que e! analisis de contenido permite al investigador tomar material
cualitativo y convertirio en resultados cuantitativos que se pueden analizar y hacer

inferencias y conclusiones.

El ofro estudio realizado por Beyer y Trice (1984), sostienen que las normas,
valores y supuestos son los que definen a la cultura organizacional, estos
elementos se presentan, comunican y expresan “Formas culturales tangibles a los
miembros de la organizacion; dichas formas se encuentran en las anécdotas, ritos,
mitos y rituales que proveen de ejemplos familiares de cultura.

Las anécdotas acerca de los altos directivos o funcionarios expresan y afirman
usualmente valores y normas importantes de la organizacion. Las actividades en la
organizacion poseen consecuencias tanto précticas (de la organizacién formal)
como expresivas (de la organizacion informal). Entre las actividades se encuentran

las juntas de los directivos, el entrenamiento del personal etc. Estas actividades
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tienen un fin practico y utilitario dentro del esquema de la organizacién. Las

actividades también poseen un aspecto "expresivo™ pues por medio de ellas la

organizacion manifiesta ideas o principios fundamentales, el tipo de normatividad
etc. Dentro de las formas culturales de Beyes y Trice {1984) se identifican:

« Ritos: son un conjunto de actividades draméticas elaboradas que combinan
varias formas de expresién cultural con consecuencias practicas y expresivas.

« Ritos de fortalecimiento: son actividades ceremoniales que fortalecen el estatus
personal o grupal y las identidades sociales de los miembros de la organizacion.
Ritos de integracién: creencia de diferenciarse en subgrupos que el surgimiento
y consolidacién de sentimientos compartidos que unen subgrupos Y
comprometen a ellos con el sistema al incrementar la interaccion (fiestas de fin
de afo).

« Rituales: son un conjunto estandarizado y detallado de técnicas y conductas
que manejan ansiedad,

« Mitos: son la namativa de eventos imaginarios que explican origenes y/o
transformaciones de algo, son creencias no cuestionadas de tecnicas y
conductas que no estén sustentadas por o hecho.

» Simbolos: son cualquier objeto, acto o evento cualidad o relacion que sirve
como vehiculo para significados convenidos para representar otra cosa.

« Arefactos: son objetos o materiales hechos por la gente para facilitar
culturalmente las actividades expresivas.

La cultura organizacional para Deal y Kennedy (1982), es concebida como un




37

conjunto de valores y asunciones que manifiestan los miembros de una

organizacion; estos autores emplean el andlisis cualitativo mediante técnicas de

consultoria, observacién directa, revision de fuentes documentales e interaccion
con el personal de la organizacion. Entre los elementos culturales que manejan
como indicadores para emprender un diagnostico de cultura organizacional estan:

» Escenario fisico. es la observacién de las instalaciones (edificios, oficinas etc.)
en donde los muebles, terminados, decoracion, iluminacién que se observan de
secciones, &reas o departamentos indican algo de la cultura en cuanto a las
tendencias prioritarias de la organizacion.

» Lo que la compaiia dice de si misma; mediante la revisién de informes,
boletines, memorandums, circulares y toda comunicacion escrita que se genere;
donde las organizaciones de cultura vigorosa, en la medida en que el sistema de
valores es importante, tiende a exaltar dichos valores tanto en el interior como al
exterior,

« Congruencia entre lo dicho y o hecho: es la observacion de lo que la compaitia
habla de sf misma hacia el exterior y ver si es cangruente con lo que se observa
en el interior de la misma, a cerca del personal y sus valores.

« Trato de los visitantes: es la observacidon de como reciben, si el trato es
igualitario a diferentes visitantes, si existen rituales y procedimientos etc.

« Percepcién de los elementos de la empresa: mediante 1as entrevistas con el
personal para conocer la impresion que se tiene de la empresa con preguntas

sobre la historia de la misma, su éxito o fracaso, las formas de ascenso y
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estimulacién, instalaciones, higiene y seguridad, cémo es un dia ordinario. A
través de estos medios se pueden obtener valores, rituales, normas etc

« Observacién hacia donde ests orientada la cuitura: si la empresa esta dirigida
hacia adentro o si su prioridad es la imagen al exterior, esto dice el interés que
la empresa tiene respecto a los Recursos Humanos.

+ Ascensos: observary preguntar como se dan los ascensos y lo que se necesita
para que éstos se den.

« Contenido de lo que se escribe y discute: al revisar el contenido de las circulares
se puede delucidar valores etc. importantes para la empresa.

» Historia y anécdotas: encierran en sl misma valores, la evolucion de la empresa

y la percepcitn que se tiene de los miembros de la misma.

+ Simbolos materiales: es la disposicion fisica de la matriz corporativa, el tipo de
automdviles que se proporcionan a ejecutivos superiores y la presencia o

ausencia de aviones corporativos.

Schein {1991), considera la cultura organizacional como la personalidad de la
misma. Dentro del modelo sistémico que propone se encuentran factores de
andlisis intemos como una metodologia para diagnosticar la cultura organizacional.
« Lenguaje comin: es necesario saber si hay un lenguaje comin, pues sirve de

punto de referencia en la integracién interna, @ mayor lenguaje coman mayor
compartimiento de fa cultura de la empresa.

e Fronteras del grupo: es la diferenciacién entre los que pertenecen a la
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organizacion y quienes estan fuera de ella, ya que esto da un nivel de identidad
y pertenencia, también da mayor fortalecimiento de ia cultura de la compaiiia.
Intimidad, amistad y amor: son formas en que se manejan las relaciones
interpersonales y si la organizacién lo normaliza o no.

Poder y estatus: son elementos claves para conseguir poder y estatus y si la
organizacion tiene criterios y normas que los rigen.

incentivos y penalizaciones: son los comportamientos aceptados o premiados y
rechazados, estos aspectos reflejan los valores de la organizacién.

Evaluaciéﬁ superficial: se realiza en el primer contacto con la organizacién (e
recibimiento a los visitantes, la decoracién del lugar, el ambiente formal o
informal, ta movilidad det personal, énfasis en la calidad, innovaciones,
exposicion fisica de la filosofia y valores de la organizacién.

Atencién a lo inesperado: es la informalidad en el trato, el orden de las cosas,
politicas det personal, entrenamiento, capacitacion (percepcion del personal vs
lo real).

Exploracién de significados: es mediante la entrevista al personal, conociendo
historias que permitan deducir actitudes y ambientes. indagar los planes futuros
de la empresa, atmésfera de trabajo, la imagen corporativa y la comunicacion
entre el personal.

Determinacién de supuestos subyacentes: se sugiere analizar a relacién de la
organizacién con el entamo, la toma de decisiones estratégicas, la orientacion

de la empresa al presente o al futuro, identificar héroes, villanos asi como




criterio de seleccion y promocion, formas de evaluacion de desempefio y como

se valorza el recurso humano.

Por dltimo, mencionamos a Robbins (1991), para quien la cultura es un sistema

de significados compartidos que giran alrededor de los siguientes ejes:

« Atencién al detalle: donde se espera que los empleados demuestren precision,
analisis y atencion al detalle.

s Orientacion a los resultados: la administracién se enfoca a los resultados mas
que en fa técnica y en los procesos para alcanzarlos.

« Orientacién hacia las personas: donde las decisiones de ia administracion
consideran el efecto de los resultados sobre las personas.

« Orientacién hacia el equipo: las actividades en el trabajo se organizan alrededor
de grupos mas que a individuos.

» Energia: donde la gente es energia y competitividad en lugar de tranquilidad y
pasividad.

« Estabilidad : las actividades organizacionales prefieren mantener el estatus en
lugar de insistir en el crecimiento.

« Integracion a la unidad: se estimula a las unidades a que operen coordinada e
Interdependientemente.

e Control: donde las reglas, reglamentos y supervision directa se aplica para
verificar y controlar el comportamiento de los empleados.

o Tolerancia al riesgo: se estimula a los empleados a ser dinamicos e innovadores
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y tomaderes de riesgos.

Criterios de recompensa: donde las recompensas como incrementos de salarios
y promociones se asignan a empleados sobre las bases de criterios del
desempefo del empleado en contraste con la antigedad, favoritismos u otros
factores no relativos al desempenio.

Tolerancia al conflicto; donde se estimuta al personal a ventilar en forma abierta
conflictos o criticas.

Orientacién “Medios-fines™: donde la administracién se enfoca sobre los

resutados o productos antes que en las técnicas y procesos que se aplican

para alcanzar dichos resultados o productos.
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26 TIPOLOGIAS O MODELOS CULTURALES

Los modelos son unas réplicas cuya finalidad es la de representar en una escala
reducida los componentes esenciales de procesos complejos, pero de rapida
captacion. Del mismo modo las tipologias tienen una funcidn similar; por tal motivo
se exponen algunos autores y sus aportaciones respectivas que serviran de

comparacién o para identificar las culturas que arrojara este estudio.

Robbins (1991), brindan una clasificacién de diferentes tipos culturales:

¢ Cultura fuerte: es donde se ejerce mayor influencia entre sus miembros, entre
mas sea el personal que acepla los valores centrales mayor es la cohesion a
elios y mas fuerte sera la cultura. Se origina 1a adhesion, fidefidad y compromiso
organizacional disminuyendo la probabilidad de abandonar la empresa, es una
cultura donde se da una disminucion de rotacion de personal.

e Cultura débil: es donde no se tiene un conjunto de valores y actitudes
claramente establecidos y ampliamente difundidos, en el caso de existir valores
y actitudes prototipicas estos no gufan el comportamiento de !as personas.

e Cultura funcional: es aquella que es capaz de cumplir plenamente los objetivos
de una sociedad para lograr los resultados deseados.

» Cultura disfuncional: aqui se pierde la capacidad de lograr los resultados
satisfactorios o de enfrentar los cambios que se presentan generando malestar

permanente de los individuos que la conforman, falta una guia que de accién de
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los sujetos, incompatibilidad de los valores, actitudes, creencias intereses etc.

« Cultura rigida: se da en un grupo donde no existe flexibilidad suficiente para
adecuarse a los cambios del entomo que pudieran aparecer para hacer frente a
los nuevos retos y transformaciones con recursos y formas tradicionales. Aqui
son caracteristicos los valores y actitudes centrales de la sociedad aceptandolos
con firmeza y compartiéndolos ampliamente; entre mas sean los miembros que
aceptan los valores, mayor es la adhesion a ellos y la influencia es profunda

sobre el comportamiento de los mismos generando asl una cultura fuerte.

Mientras que Lessem R. (1992), muestra otra clasificacion:

« Cultura primaria: aqui hay un regreso a la unidad primordial de la comunidad
unida donde el productor y el consumidor, e! arte y el artefacto estan muy
integrados y dirigidos de una manera visible y personal. Esta cultura se
manifiesta por las historias, leyendas y cuentos de hadas, elementos tangibles,
declaraciones, manifiestos de misiones y servicios, héroes del negocio y una red
cultural de personajes; direccion efrante y una inclinacion por la razén.

« Cultura de poder: generalmente esti en las pequefias organizaciones, esta
cultura depende de una fuente central de poder con una centrai que permite
rayos de influencia interconectados por canales funcionales especializados;
entre mas se ests en el centro mayor es el poder y fa infiuencia. El control se
ejerce a través de personas claves; los trabajadores bajo esta cuitura piensan

en forma instintiva, toman soluciones de forma rapida.




Por otra parte Klein (1995), clasifica la cultura de 1a siguiente manera:

Cultura humanistica y auxiliadora: se da en organizaciones que son dirigidas en
forma participativa y centrada en la persona donde se espera que los miembros
sean apoyados, constructivos y abiertos a fa influencia en su trato con cualquier
otro para a crecer y a desarrollarse dandole tiempo a la gente.

Cultura afiliativa: se encuentra en las organizaciones que toman prioridad en las
relaciones interpersonales constructivas en donde los miembros son amigables,
abiertos y sensitivos a la satisfaccion de su grupo de trabajo.

Cultura de aprobacion: aqui se evitan los conflictos y las relaciones
interpersonales son placenteras (aunque sea superficialmente), los miembros
sienten que deben de estar de acuerdo con los ofros y obtener la aprobacion de
ellos siendo apreciado per los demas,

Cultura convencional: pertenece a las organizaciones conservadoras,
tradicionalistas y burocraticas donde los miembros son conformistas que siguen
las reglas y teniendo una buena impresion siguiendo las politicas.

Cultura dependiente: se da en las organizaciones controladas jerdrquicamente y
no participativas donde las decisiones estan descentralizadas a través de los
lideres.

Cultura de evitacién: se observa en las organizaciones que aplazan o frustran el
premio o el éxito, pero si castigan los erores donde este sistema negativo de
recompensas conduce a las personas a cambiar responsabilidades con otros

para evitar cualquier posibilidad de castigo por un error.
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Cultura de opesicion: aqui prevalece la confrontacién y el negativismo es
premiado o reforzado, los miembros obtienen estatus por ser criticos aunque
tomen decisiones seguras pero indtiles siendo fuertes para impresionar.

Cultura poderosa: se encuentra en las organizaciones no participativas con una
estructura basada en la autoridad inherente en las posiciones de los miembros,
se cree que se debe de reforzar el control a los subordinados y a ser
responsable de las demandas de los superiores.

Cultura competitiva: aqui se premia al mejor desempefio, la gente opera en una
estructura de *ganar-perder” y creen que ellos deberian de ganar mejor “contra’
los que trabajan en una competencia nunca buscando perder.

Cultura de competencia y perfeccionismo: se da las organizaciones donde el
perfeccionismo, persistencia y trabajo duro son valorados; los miembros sienten
que deben evitar todo error, mantenerse fuera de cualquier otra cosa y trabajar
muchas horas para tener objetivos marcadamente definidos.

Cultura de logro: caracteriza a las organizaciones que hacen cosas bien y
valoran los miembros quienes establecen planes para alcanzar esas metas,

ademas se proponen con entusiasmo.

Cultura de actualizacién: caracteriza a las organizaciones que valoran la
creatividad, calidad y cantidad asi como los logros de tareas y el crecimiento
individual: los miembros estan alentados para disfrutar su trabajo, desarrollarse

asi mismo y buscar nuevas € interesantes actividades.




Por otra parte Kabanoff (citado en Holmes ¥ Mardsen, 1996), clasifica y perfila la
cultura ideal en los siguientes 4 tipos:

+ Colegial o universitaria: este tipo de cultura se caracteriza por estar orientados
a proyectos, es una cultura de equipo donde el resultado es lo mas importante,
el énfasis estd colocado en los grupos y premios que son distribuidos
equitativamente.

o Meritoria: este tipo de cultura enfatiza el que ia gente es el atributo mas
importante de una organizacién, donde las personas son premiadas por su
desempefio.

« Elitista: esta cultura se basa en el poder que se encuentra en los niveles mas
altos de la jerarquia organizacional, donde poder, recursos y premios son
concentrados en los niveles altos. Caracterizada por 1a baja morai y la alta
rotacién.

s Liderazgo: esta cultura esta basada en un estilo fuerte de liderazge donde el

poder es delegado a otros lideres abajo de !a cumbre.

Los elementos antes expuestos por diversos autores nos llevan a seleccionar tres
fuentes de informacion (entrevistados, documentos e instalaciones fisicas), pomue
como se sefialé en el apartado 2.4 sobre conceptos metodolégicos en la practica
empresarial, metodoiogicamente ia cuitura puede ser analizada por medio de ias
entrevistas, cuestionarios o instrumentos de inspeccién para extraer informacién de

instalaciones fisicas y documentos corporativos, ya que la cultura se marifiesta en
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todo 1o que se dice y hace en una empresa incluyendo el estilo de sus edificios.

Por otra parte, con lo expuesto en el marco conceptual referencial se llegé a

definir la cuttura organizacional, para el presente trabajo como a continuacion se

menciona:

La “Cultura Organizacional es conjunto cuatro categorias basicas (Friedman,
J. A. 1991 Holmes, S. y Marsden, S. 1986, Schein, E. 1990 y Oh, T. K 1881),
donde valores, normas, creencias y supuestos basicos fundamentan la ideclogia
de una organizacién. Estas categorias se proyectan por medio de eventos
simbdlicos (tales como ritos, ceremoniales, historias, anécdotas y frases hechas,
etc.; Beyer y Trice, 1984 y Harris, S. G. y Sulton 1986), los cuales se reflejan en
las estructuras y procesos tanto formales como informales, permitiéndole al sujeto
darse sentido a & mismo asi como también al rol que desempefa en la

organizacién (Haskins, 1986 y Robbins, 1991).




CAPITULO 3

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde la perspectiva tedrica-metodoldgica es necesario explorar el tema de la
Cultura Organizacional con el objetivo de clarificar aspectos conceptuales y
metodolégicos que mas se adecuen a nuestros objetivos y recursos de
investigacion.

En el caso de Schein (1990), el campo de la psicologia organizacional, crecié
con el desarrolle de los negocios y las escuelas de administracion. Conforme se
iban relacionando con el entendimiento de las organizaciones y con &l desarrollo de
1as relaciones Interorganizacionales, los conceptos sociolgicos Y antropolégicos
comenzaron a influenciar el campo.

La aplicacion del concepto de cultura en las organizaciones es reciente, debido a
que mas investigadores se interesaron en fendmenos organizacionales y vieron la
necesidad de delimitar el concepto para explicar variaciones en los patrones de
comportamiento organizacional. -

A medida que mas investigadores y tedricos han examinado la cultura
organizacional, se ha dado una relativa inclinacién por investigaciones de tipo

clinico y descriptivo, pues cuando la cultura ha sido examinada por medio de
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cuestionarios dirigidos, pero estos no han sido claros para algo tan abstracto como
lo &s |a cultura, como para ser medida con instrumentos de medicion para todo.

El método clinico descriptivo se caracteriza porque los datos estan reunidos
cuando el especialista se encuentra activamente ayudando al sistema del cliente
mientras la investigacion avanza y éste abre categorias de informacion que
posiblemente se oculten a la investigacién. Sin embargo, el problema con este
método es que no proporciona una amplia descripcion etnogréfica, ni del rigor
metddico de la examinada hipbtesis cuantitativa.

Lo recomendable desde nuestro punto de vista, en relacién al concepto de
Cuttura, es combinar la etnografia y la investigacién clinica para tratar de entender
este concepto tan complejo. El problema radica en que la cultura es un fendmeno
totalmente dindmico dentro de las organizaciones y es mejor estudiarta con
métodos combinados. Hasta que nosotros tuvimos un mejor entendimiento de
como trabaja la cultura, lo mejor para estudiar éste fenémeno son las
investigaciones cualitativas que combinen métodos etnograficos, con entrevistas y
métodos de observacién cifnicos y trabajos de consulta (Schein, 1987 citado en
Schein, 1990), como tradicionalmente se venia haciendo desde un paradigma con
métodos cuantitativos.

Con el fin de contribuir al aspecto dindmico det fendbmeno cuttural se propone una
metodologia de investigacién que combine diferentes métodos en el campo de la
psicologia, particularmente en los Diagnésticos de Cultura Organizacional.

Rojas (1993), considera que plantear un problema significa reducifio a sus

aspectos y relacionarlos con el fin de iniciar un estudio intensivo, de tal forma que
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el investigador, por medioc de una hipotesis vaya a nuevas interrogantes y
posteriormente a nuevas hipdtesis, las cuales servirdn para seleccionar las
técnicas a emplear y el disefio de los instrumentos necesarios para realizar la

investigacion.

Por lo antes expuesto, y a partir de |a literatura revisada se pretende conocer:
4Cual es la cultura que prevalece en 1a empresa de telecomunicaciones “T", por
ser esta una empresa modelo, representativa de la economla nacional y los
cambios que se han dado en los 10 Uitimos afios?; si hay cambios culturales en las
etapas que ha vivido la empresa “T" (de empresa paraestatal y monopdlica a
empresa privada) icudles son?. De aqui que en el presente trabajo de

investigacion se plantearon los objetivos que adelante se mencionan.




51

3.2 OBJETIVOS

Anies de exponer los objetivos es necesario explicar el concepto de diagnéstico

que se usé en este estudio, para que al lector se le facilite su comprensién.

Por diagnostico es el procedimiento por medio del cual se identifica un fenémeno
o concepto manifestado en un contexto dado, para dividirlo en pequefias unidades
y pueda ser analizado, medido o descrito. Como consecuencia de esta perspectiva
la cultura es considerada como un concepto para que dichas medidas empiricas
sean desarrolladas en forma mas eficiente, de tal modo que historias, rituales y
ritos organizacionales simbolizan manifestaciones y otros elementos culturales
para validarios como un conjunto cultural, por lo que combina la etnografia y Ia
investigacién clinica y descriptiva para el mejor entendimiento del conceplo de
cultura (Beyer y Trice, 1984; Harris y Sutton, 1986, Martin y Siehl, 1983; Schall,

1983 Wilkins, 1983; citados en Schein (1990)).

Los objetivos del presente estudio se dividieron en un objetivo general y tres

objetivos especificos, fos cuales se mencionan en el siguiente apartado.
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3.21 QBJETIVO GENERAL

Conocer cémo es un proceso diagndstico para cuituras organizacionales,
planificando, documentando, desarrollando e integrando las fases de identificacion
de fuentes, obtencitn y sistematizacion de datos y andlisis de informacion que

permitiera elaborar un diagndstico en una empresa de telecomunicaciones.

3.2.2 OBJETIVOS PARTICULARES

Fue necesario identificar los elementos culturales dentro de ftres fuentes de
informacién (instalaciones fisicas, entrevistados y documentos corporativos) para
poder llevar a cabos los tres objetivos particulares que acontinuacion se

mencionasn.

1. Comparar la cultura organizacional entre los dos ultimos periopdos mas
importantes de la empresa, €l primero va de 1987 a 1990 (empresa paraestatal
y monopdlica) y el segundo va de 1991 a 1997 (empresa privada y monopdlica).

2. Comparar los rasgos culturales entre los diferentes sectores de la empresa por
nombramiento {sindicalizados y no sindicalizado) y por antigiliedad (menos de 10
afios y mas de 10 aftos).

3. Contrastar los nucleos culturales promovidos por la Direccion  (cultura
corporativa) con los nlcleos culturales del personal entrevistado y de la

observacién directa (cultura real).
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3.3. CATEGORIAS

Pardinas (1985), menciona gue a técnica sobre analisis de contenido requiere de
categorias que sefialen cualidades. Las categorias de analisis emergen de la
observacién genérica de los fenémenos, en tal caso la mayoria de los etnografos
prefieren nadar en datos por incomodos que éstos sean hasta que emergen las
categorias por si mismas y difjan toda sistematizacion; las masas de datos en las
notas de campo se franscriben ordenandolas sistematicamente mediante la
clasificacion completa, coherente y logica, posteriormente se identifican las
categorias mas importantes que a su vez se subdividen en subcategorias, esto

dependiendo del nivel de analisis (Wood, 1986).

Para la definicion operacional de las categorias se necesitan especificar los

indicadores que determinan si una unidad debe caer en esa categoria, Festinger y

Katz (1987).

La operacionalizacion de las categorias en éste caso se realizé con la previa
revision tedrica de varios autores anteriormente citados en el marco conceptual
referencial. Las categorias seleccionadas fucron las mas adecuadas para poder
realizar el diagndstico y cada una de ellas tiene su esquema. Las definicion de las

categorias para este estudio son las siguientes:
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Normas:

Son el conjunto de reglas conductales aceptadas individual o colectivamente
que revisten varios grados de obligatoriedad y proporcionan un sistema de castigo
y recompensa de las conductas (Ver figura 2).

Creencias:

Son un conjunto de conocimientos formado por aclitudes vy valores que
comparten los miembros de una sociedad producto de su desarrollo histérico y
determinan el tipo de héroe, rito o mito que predomina en una cultura {Ver figura
3). Un sistema de creencias influye la manera de percibir el mundo que lo rodea y
sus convicciones mas profundas (Holmes y Marsden 1896).

Valores:

Son elementos de juicio que conllevan un elemento emocional (Ver figura 4} e
incluyen la idea de que los hombres hacen lo que es correcto, bueno o malo, y lo
que se tiene por deseable por medios de atributos de contenido y de intensidad
donde los premios indican que un modo de conducta es importante (Holmes y

Marsden, 1996; Schein, 1990 y Friedman 1891).
Supuestos o hipotesis:

Son simbolos o artefactos representados por medio de vehiculos, el mobiiiario,
el tipo de disefio y calidad de las instalaciones, la disposicion del espacio fisico, la
vestimenta que refiere el modelo de status, poder, prestigio etc., que facilitan fa

vida al individuo (Ver figura 5).
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3.4 METODOLOGIA

La metodologia usada en este trabajo se baso en las siguientes premisas:

1. Como una forma de concebir, planear y estructurar el abordaje de un fenémeno.

2. Como e! sistema de técnicas (metodologia de campo, exploratoria, andlisis de
contenido, etc.) para obtener y procesar informacion concreta que de cuenta de
nuestro objeto de interés.

3. Como procesos de orden logico {deductiva, hermenéutica, cualitativa, etc.)

Estos tres 6rdenes de referencia en la practica metodoldgica estan intimamente
relacionados entre sf, con el fin de lograr un diagndstico mas completo. La
metodologia que se aplicé en este trabajo fue de corte cualitativo, cimentada en el
método etnografico, el cual examina grupos y procesos humanos haciendo
descripciones detalladas al entrar a fa vida cotidiana del grupo y se concibe como
un conjunto de significados y practicas personales y colectivas, que por medio del
contacto directo del investigador capta valores, usos sociales, costumbres del
grupo, actitudes, tradiciones, creencias y concepciones con las cuales reconstruye
el mundo; este método se uséd para en forma particular para rescatar lo dicho en el
discurso de los empleados y de los directivos de la empresa y en forma general
como proceso de orden I6gico.

En este estudio se usd el método heuristico para descubrir la naturaleza y c!
significado de la cultura organizacional, recolectando, organizando y analizando

datos a través de testimonios directos de las personas.
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También se aplicé el método hemenéutico con la finalidad de interpretar y
comprender la cultura organizacionat desde una perspectiva propia y a través de
la conducta humana, de lo que la gente dice y hace, como resuitado dei modo en
que ella define e interpreta su realidad.

Finalmente se hizo andlisis de contenido en el tratamiento de los documentos,
porque como dice Arder {1987) en la vida cotidiana hacemos analisis de contenido
cuando interpretamos lo que vemos y escuchamos; este tipo de analisis trata de
describir con la mayor objetividad, precisa y generaliza lo que se dice sobre un
fenémeno determinado en un lugar y tiempo determinado. El andlisis de contenido
es un elemento de interpretacién que sirvid para las observaciones directas, el

analisis de documentos y en alguna medida en las entrevistas.

POBLACION

Los entrevistados fueron 50 empleados de la empresa T~ del area metropolitana
de ambos sexos, que laboren en oficinas generales, centros operativos de trabajo
y centros de atencién a clientes. Empleados segin el nombramiento (tanto de
sindicalizados como no sindicalizados) y que caigan dentro de los rangos de
antigiiedad de la empresa (méas de 10 afios de antigiiedad y menos de 10 afios de
antigiiedad). Empleados con categoria de lider informal, es decir, que tengan cierta
jerarquia dentro de la empresa, ya sean directivos, gerentes o personal corporativo
(gerentes o supervisores de seccion); y empleados que pertenezca a la categoria

de informarttes informales (mandos medios y trabajadores de linea). La selection
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de empleados fue por medio de la técnica de muestreo no probabilistico
intencional, porque no se sabia con exactitud ni cuantos ni de que tipo de

empleados se iban a encontrar.

ESCENARIO

£l escenario fueron las instalaciones de la empresa en el rea metropolitana, en
el lugar en el que se nos asignaba tanto para realizar las entrevistas como para

revisar los documentos corporativos a los que se tuvo acceso.

INSTRUMENTOS Y APARATOS

Como aparato se utilizd una grabadora con el objetivo de guardar fielmente la
informacién de todas las entrevistas.

Los instrumentos fueron dos guias de entrevista (ver anexos 2 y 3), las cuales
fueron disefiadas por el investigador con preguntas dirigidas a los empleados detla
empresa "T", las pregunias basicamente se referian a creencias y valores
culturales. También se us6 un formato para la estructura de las revistas (ver anexo
4) y una gula de andlisis documental (ver anexo 5), con temas referente a ritos,

mitos, creencias y valores.
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PROCEDIMIENTO

Se realizaron cuatro fases y cada una de ellas con objetivos especificos, 10s

cuales se mencionan a continuacién:

FASE 1: IDENTIFICACION DE FUENTES

Se ubicé geograficamente las instalaciones fisicas de la empresa “T* en un mapa
(Ver figura 6), a las cuales se acudieron para realizar el estudio y se identificaron
aproximadamente a 50 empleados tanto de confianza o no sindicalizados como
sindicalizados para invitarlos en forma individualizada a platicar con respecto al
tema. Posteriormente se contactd primeramente con el encargado del area de
comunicacion interna para solicitar las publicaciones de la organizacion y de otros
documentos normativos, y posteriormente se contacté con el personal encargado
del &rea de produccién audiovisual para identificar la produccion audiovisual

de la empresa.

EASE 2@ ACOPIO DE FUENTES Y OBTENCION DE INFORMACION

Primero e visitaron las instalaciones seleccionadas y se realizé una descripcion de
las mismas empleando la guia de observacion (ver anexo 1), se aplicaron las
entrevistas, empleando las guias de entrevistas (ver anexos 2 y 3} al personal
previamente designado. Todas las entrevistas fueron grabadas para guardar la

fidelidad de la informacion. Después se identificaron y solicitaron los documentos
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corporativos (1987-1997) para revisarlos uno por uno. Finaimente se recopild la
informacién con el formato para la estructura de revista (ver anexo 4) y mediante
la guia de andlisis documental (ver anexo 5). Se identificaron y solicitaron los

audiovisuales existentes para grabarlos y observarlos 3 veces cada uno de ellos.

FASE 3: SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION

Se clasifico la informacién obtenida de la guia de observacién (ver anexo 1) con
apoyo del esquema sobre la categoria de supuestos (ver figura 5) y se
transcribieron cada una de las entrevistas y se condensé la informacion
clasificandola primeramente por categoria, posteriormente por nombramiento y
finalmente por antigliedad. Se agrupd la informacién obtenida de las 93 revistas
revisadas que van del afios de 1987 al afio de 1997 por categorias. Se resumié la
informacién contenida en los videos enfatizando temas conforme a las categorias

ya determinada en los esquemas (ver figuras 2,3, 4y 5).

FASE 4: ANALISIS DE LA INFORMACION

De cada una de las tres fuentes de informacién: (Instalaciones fisicas,
personal entrevistado tanto sindicalizado como no sindicalizado, y material
documental hemerografico y videografico) resultaron elementos culturales, los
cuales fueron analizados primeramente por fuente, posteriormente comparados por

nombramiento y antiguedad de los empleados y finalmente por categorias




encontradas. El proposito del andlisis de la informacién fue resumir las
observaciones que se llevaron a cabo y saber si se responde a las interrogantes
planteadas en el frabajo. Este estudio es cualitativo (descriptivo), por lo que su
andlisis se llevd a cabo en dos etapas. Rojas (1993), dice que la primer etapa se
realiza el andlisis individual y posteriormente en una segunda etapa se realiza un
analisis general. En éste estudio se analizaron los resuttados obtenidos en cada
pregunta con el proposito de conocer la tendencia, situacién 0 magnitud del
aspecto detectado a través de los items o preguntas que tratan sobre un sélo
factor. En primer lugar con base al andlisis individual de preguntas se agruparon
las respuestas segun las categorias empezando por los mas grandes. En segundo
lugar se hizo un andlisis por separado de las categorias considerando la frecuencia
de las diferentes respuestas sobre una misma categoria para poder comparar y
evaluar la informacién obtenida sobre un mismo rubro dando asi una consistencia
al analisis y confiabilidad a las conclusiones.

Para lograr lo anterior se realiz6 una discusién sobre los resultados obtenidos,
los cuales se clasificaron en tres rubros siguientes:
1. Resultados generales: producto de la integracion de la informacion clasificada
en un condensado general A-1, en el cual se integré (via comprension e
interpretacién de los datos) la informacién reportada por el total de los
entrevistados por categorias.
2. Resultados obtenidos por el tipo de nombramiento: producto de un condensado
A-1.1 correspondiente a la antigiedad de los empleados (manos de 10 afos de

antigiedad y mas de 10 afios de antigiledad); y producto del condensado A-1.2
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correspondiente el nombramiento de los empleados (empleados sindicalizados y
empleados de no sindicalizados). Aqui se busco un nicleo que se comparte en
comun y de significados afines por tipo de empleado y por categoria de andlisis.
3. Resultados del cuadro comparative A-2. correspondiente al contraste de
respuestas de los empleados de menor antigliedad con los de mayor antigiedad y
del resultado del cuadro comparativo A-3 correspondiente al contraste de fa
respuesta de los empleados sindicalizados con los empleados no sindicalizados.
Después de realizar los condensados anteriores se analizd comparativamente la
cultura promovida por la Direccién (corporativa) y la cultura real (de la observacién
directa y del personal entrevistado.
En el andlisis cualitativo se hizo una interpretacion de la informacion buscando
ideas o principios significativos en el discurso tanto de entrevistados como en

documentos corporativos, esta interpretacion se muestra en el proximo capitulo.
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CAPITULO 4

LA CULTURA DE LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES “T”

4.1 INTERPRETACION DE LOS ELEMENTOS CULTURALES

Después de realizar el andlisis descriptivo, el interés se centr6 en integrar todas
las respuestas con el propsito de hacer una interpretacién en forma dinamica
sobre la influencia que tiene cada uno de los factores en el fenomeno estudiado, ya
que el objetivo del método hermenéutico es la interpretacion con el fin de hallar un
significado mas profundo de los escritos, de los objetos y de las respuestas
obtenidas. Esta interpretacion se hizo tratando de cubrir 1os objetivos particulares
previamente mencionados y con base a algunos autores que abordan el fenémeno
de la cultura en las organizaciones .

La comunicacibn en la empresa T es deficiente, ya que se observd
homogeneidad en actitudes poco constructivas, en la reaiizacion de tramites con
caracter burocratico y poca circulacion de informacion. La comunicacidn es un
proceso a través del cual el personal de una organizacion adquiere sentido de la
misma, de sus roles y deberes; es el significado que le da la gente en su vida y del
funcionamiento de la organizacion. Piensc que en este hacer o dar sentido se
vincula el lenguaje y 1a libertad de expresion, pues se promueven el intercambio de
ideas creando asi un grupo mas homogéneo, en donde se comparten creencias,

ideas, valores efc. y se determina un tipo cuttural. Creo que la comunicacién es




63

deficiente, porque la informacién no liega a todo el personal de manera oportuna,
otra informacién se oculta como si no hubiera el interés de informar. Sin embargo,
para mi, la libertad de expresién es uno de los aspectos que mas se valoran en
algunos sectores de esta organizacion, como es el caso de los empleados
sindicalizados, esto podria ser porque ellos sienten un gran respaido por parte del
sindicato, ya que pueden expresarse con fibertad sin miedo a ser despedidos.

En cuanto a los modismos en la empresa “T" considero que hay algunos
homogéneos, como por ejemplo: “el guajolote™ (es cuando un trabajador hace un
trabajo y cobra por su cuenta), o “jueves taurinos’ (dia que despedian a la gente
a partir de la privatizacion de la empresa, 1a palabra taurino tiene el significado de
corrida o despido); estas frases son compartidas por toda la empresa y todos
entienden el significado de ellas. Sin embargo, cada érea o centro de trabajo posee
un lenguaje mas particular, como por ejemplo, el centro de atencién de la red
(CAR), lo llaman "el centro Car-Moloya®, debido a su disefio arquitecténico (es un
edificio muy cerrado), su decoracién (con alta tecnologia, pero poco acogedor), el
acceso es en horarios restringidos, ademés laboran las 24 horas, los 365 dias del
afo, su equipo de futbol es llamado carcel, el lenguaje cotidiano es mas bien
técnico. Desde mi punto de vista, parte del lenguaje depende del tipo de
actividades que realiza cada area o centro de frabajo, también influye el disefio y la
decoracién del lugar laboral para que se genere un fipo de lenguaje caracteristico
de un grupo. Por otra parte, el lenguaje también es generado por de la necesidad
de pertenencia de los individuos a un grupo y de ser identificados o diferenciados

por ofros miembros de la organizacién. El lenguaje en ambos sectores de




antigliedad (de menos de 10 afios y de mas de 10 afios) refiejan las condiciones
generales de trabajo, de! ambiente y de sus relaciones laborales. Se interpreté que
las relaciones con los jefes son buenas, armoniosas y accesibles, pero se dan a
conveniencia provocando una falsa sincendad. Considero de gran importancia el
hecho de observar si existe un lenguaje coman en toda la empresa o por
secciones, porque asi se puede detectar la integracién de las personas en un
grupo, ya que a mayor lenguaje comin existe mayor integracién interna y un tipo
cultural particular.

La integracién de los miembros a un grupo también se puede analizar a través de
sus relaciones interpersonales, por ejemplo en *T~, la forma en que se dan éstas
entre la 4reas de trabajo, considero que se dan a conveniencia; pues se observan
actitudes patrimonialistas y de hermetismo, ya que pudiendo compartir informacion
para facilitar su trabajo no lo hacen, tal vez sea porque entre areas fratan de
competir sin querer aceptar que se bloquean entre si; por ejemplo, se encontrd que
en los centros operativos se vive un ambiente mas $ano, pues se empieza a ver un
reconocimiento mutuo de capacidades y esfuerzo en favor de la organizacion en
comparacién con el ambiente en los centros corporativos, esta postura podria
deberse en gran medida a que en los centros operativos la mayor parte de los
trabajadores son sindicalizados y ellos trabajan mas en equipo y luchan por sus
derechos a nivel grupal, en comparacion con los centros corporativos donde la
mayoria del personal no esta sindicalizado, se muestran mas individualistas para
trabajar y para pelear algin derecho. En cuanto a lo anterior, las relaciones entre el

personal no sindicalizado y el sindicalizado refieren dos creencias contradictonas,
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por una parte se habla del esfuerzo, sacrificio y disposicidn del personal hacia los
objetivos de la empresa; por ejemplo, el personal no sindicalizado refiere frases
muy comunes como ‘nos vamos hasta que Dios quiera™ y “Trabajamos de sol a
foco” (y con frecuencia se quedan a trabajar mas alld de su horario laboral); pero al
mismo tiempo, se dice que las relaciones entre este tipo de personal son dificiles,
pues no se comparten los mismos objetivos dandose relaciones de ataque a
conveniencia, esto se interpreté asi al escuchar frases como " eso no me
corresponde” o “no decidas, deja que se atasquen”. En cuanto a las relaciones del
personal sindicalizado son de unidad y familiaridad, sobre todo en algunos centros
de trabajo, la razén podria ser la edad de los trabajadores, ya que en algunos
centros en su mayoria son jévenes que después de su jornada laboral se relinen
para jugar en equipo alglin deporte o bien muchos de ellos estudian y por tal
motivo se apoyan; por otra parte, muchos estan en la edad de casarse y se invitan
a las bodas y en otras ocasiones a los bautizos; al parecer este tipo de convivencia
genera mejores relaciones en el momento de trabajar. El ambiente que se vive
entre ambos sectores {sindicalizado y no sindicalizado) no es sano, se percibe
tension, puede ser en gran parte por la fuerza que tiene el sindicato y las
rivalidades que se han creado al negociar empresa y sindicato algunos aspectos
laborales. No obstante lo anterior, el ambiente en la empresa *T* permite
sobrellevar cierta unién.

Las frases hechas nos hablan del ambiente laboral, pero también existen otras
que nos refieren el servicio y atencion al cliente; dentro de! servicio se captaron

tres niveles: el servicio requiere desamollo, el servicio es adecuado y el servicio es




deficiente; comparativamente entre ambos sectores de antigledad se dan dos
creencias contradictorias, una es que el servicio y la atencion a! cliente es
eficiente, esto podria ser en cuanto al deber ser, es decir, al discurso corporativo
que busca implementarse en la realidad; la otra creencia es que el servicio y
atencién al cliente es deficiente y que se encuentra en un estadio de transicion,
esto podria ser en cuanto a los hechos, ya que los clientes aun se quejan.

A través de las anécdotas de altos directivos o funcionarios de la empresa “T", se
identificaron villanos y héroes gue expresan creencias y valores de la organizacion
sobre algunos directivos déspotas y prepotentes como los llamados juniors y
politicos; también se encontraron héroes, entre los cuales estan empleados que
por su comportamiento han personificado en algun momento de la historia de la
empresa, los empleados de la “vieja guardia® que han dado o dieron su vida por la
empresa y que ahora los han dejado de lado. Estas historias o anécdotas de la
empresa “T", a mi parecer, nos narran hechos referentes a los fundadores de una
organizacién, sobre conflictos intermos o extemos, que han influenciado a la misma
en la toma de decisiones tanto intemas como externas y que han dejado profunda
huella en la estructura de a empresa. Desde mi personal punto de vista, “T" posee
una estructura administrativa méas vertical, tal vez se deba a que se han eliminado
nombramientos y sueldos ostentosos, con esta medida los (nicos beneficiados son
los miembros de la organizacién allegados a los dueiios o propietarios. Creo que
ain prevalecen las formas burocraticas, ya que entre los acontecimientos se
observa un nuevo estilo “pomposo® de direccidn (mas parecido al “show

bussines”), que podria ser resultado de la privatizacion de la empresa y de la
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evolucion del concepto de organizacién, pues ya no es sinénimo de nacién sino de
un grupo de personas con el fin de producir y vender un bien o servicio.

En cuanto a rituales, en la empresa “T" se manifiestan en primer lugar los ritos de
reconccimiento, que se plasman en eventos donde uno de sus miembros destaca
algiin aspecto en particular, como por ejemplo, el hecho de cumplic cierto nimero
de afios laborando en la empresa destacando aspectos de puntualidad y
asistencia. En relacién a los ritos de integracidn, éstos se encuentran en un en
segundo lugar de importancia, a través de los cuales se logra palpar una tendencia
natural de diferenciarse y de expresar sentimientos compartidos que unen y
comprometen a los empleados al incrementarse la interaccidn. En tercer lugar
estan los ritos de iniciacién que sirven para la induccion al puesto y al centro de
trabajo. Pienso que se manejan conductas de ansiedad a través de estos rituales,
porque en los individuos hay una necesidad de ser tomados en cuenta.

Para diagnosticar la cultura organizacional, también se debe considerar lo que la
compaiiia dice de si misma, mediante una revision de informes y toda
comunicacion escrita o no, exaltando valores tanto al interior como al exterior de la
organizacién. En este sentido la imagen de la organizacion se divide en dos, pues
junto a una imagen de "T° como una empresa experta, nacionalista,
institucionalista, solvente, moderna con alta tecnologia, etcétera, coexiste otra
imagen deteriorada, la cual es de apatia, corrupcidn y burocracia,

Robbins (1991), dice que la cultura influye en la toma de decisiones
administrativas como lo es el hecho de estimar el grado de recursos humanos para

saber si éstos estan siendo debidamente aprovechados. La creencia sobre este




aspecto es que en “T" no se aprovechan, pues existe gente muy preparada
académicamente y en cuestion de experiencia que no ocupan o desempefian
puestos mejores y al mismo tiempo existe la creencia de que el personal se
encuentra mal distribuido. En este sentido creo que los supuestos subyacentes
deben ser analizados desde la seleccidn del personal, la promocién y la forma de
evaluacion sobre el desempefio para valorar asi el recurso humano, situacidn que
no reporta el personal de la empresa “T".

Los criterios de recompensa desde mi punto de vista se dan en diferentes
grados, por ejempio, las prormociones aseguran a ios empleados no sindicalizados
sobre una base de desempefio en contraste con la antigiedad, y favoritismo u
otros factores de desempefio, fomentaban la creencia de que la estabilidad laboral
en la época paraestatal era mayor a 1a que se vive en la actualidad. Sin embargo,
actualmente el personal sindicalizado es intocable, ya que es muy dificil que pueda
perder su empleo; creo que en este sentido sigue influyendo en gran medida la
fuerza que tiene el sindicato con la empresa. En cuanto a las prestaciones, no
existe una homogeneidad, en virtud de la creencia que éstas son las mejores del
pais y que el salario para unos no es el adecuado mientras que otra parte del
personal considera que el salario es bueno; pienso que estas creencias que tiene
el personal de ‘T se debe a la comparacion que hacen en refacién a otras
empresas del pais y a la situacién econémica que se vive en el mismo.

Cabe mencionar, que tanto en el pasado como en la actualidad los favoritismos
como son el compadrazgo, el amiguismo y sobre todo el nepotismo en esta

organizacién se contintan tolerando, se permiten y hasta se fomentan. Este tipo de
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conductas han permanecido por afios en la empresa, pues son costumbres dificiles
de modificar.

Los elementos que mas se valoran dentro de la organizacion tampoco muestran
una homogeneidad, ya que por un iado existe un nucleo de trabajadores que dan
mas valor a elementos de orden materia! (salario, prestaciones, programas de
capacitacion, antigledad, etc), en tanto que otros sectores de trabajadores
valoran aspectos mas subjetivos (libertad de expresion, respeto a la iniciativa
propia, el trato laboral y personal mas justo). El cliente es una entidad cuyo
significado de importancia no se encuentra universalmente establecido entre los
empleados.

La conducta corporativa contiene supuestos acerca de la naturaleza de la
empresa *T", de sus mercados y de sus clientes, de la forma de organizar el
trabaijo, la clase de personas que necesita la organizacién y como debe ser el trato
hacia ellas. En los periodos revisados se observaron ntcleos bastante
diferenciados salvo algunas afinidades, por ejemplo, de 1987 a 1990 (de empresa
paraestatal y monopélica) fa cultura corporativa se encuentra centrada en la
organizacién; es decir, tanto en el cambio interno de las estructuras administrativas
como en factores psicosociales (actitudes, juicios de valor, etc.) como calidad,
éxito y capacidad de servicio. En esta cultura se introduce el concepto del cliente,
tal y como lo demanda la organizacidn; también se introduce la idea de que el
trabajador es un colaborador sustancial por lo que se da un reconocimiento a este
planteamiento. Por otra parte, la informaci6n intema se dirige hacia los objetivos y

hacia los empleados desde una perspectiva més profunda y humanistica.
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Mientras que en el periodo de 1991 a 1997 (empresa privada y monopolica) esta
tendencia se mantiene, multiplica y enfatiza de tal manera que no sélo proliferan
los cursos y eventos sino que se llega a establecer un area de Bienestar Social. El
acento tematico cambia y ahora sobresalen eventos que buscan incrementar el
nivel cultural, por lo que se introducen eventos dirigidos al desarrolio de la
organizacion. El interés también se observa en los objetivos para documentar,
capacitar y mejorar el rendimiento laboral del trabajador y en menor medida se
brinda informacién respecto al servicio y atencion al cliente. También se difunde la
nueva estructura de la organizacion a la vez que se consolida o reafirma la nocion
de “cliente” que el personal debe de adquirir. En este periodo el interés se dirige a
la busqueda de Integrar al trabajador entre si y con la organizacién. Se propone
elevar la calidad del servicic mediante la capacitacién y el trabajo en equipo como

pilares de la nueva organizacion.
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4.2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES “T”, CON

BASE A LOS MODELOS CULTURALES.

Dentro de ios objetivos particulares analizados se encuentra el contraste de los
nicleos culturales entre el personal de reciente ingreso y del personal con mas de
10 afos de antigiiedad. En los aspectos més subjetivos como son la libertad de
expresion y de accion, el trato al personat y el prestigio se encontrd mayor
relevancia entre los empleados de mayor antigledad. Por su parte, el personal de
menor antigiedad valora aspectos como la capacitacion y la estabilidad laboral; no
obstante ambos grupos valoran en comin el salario, las relaciones laborales, 1a
unidad entre el personal, la solidaridad, el compafierismo (sobre todo entre el
personal sindicalizado). También se observa la creencia que se comparte en la
organizacion en las que prevalecen actitudes y formas burocraticas, que son un
rezago de la empresa “T” en su fase paraestatal. En cuanto al servicio prestado, es
comun para ambos estratos de entrevistados la creencia que se tiene de que tanto
el servicio como la atencién al cliente es un aspecto que requiere desarrolio con el
cliente extemo e intemo.

La imagen de la organizacién es de una empresa lider, fuerte, estable, segura 'y
gque se encuentra en proceso de mejoria. Sin embargo, ambos sectores de
empleados consideran que la empresa de hoy muestra rasgos de un patemalismo

acentuado. En cuanto al ambiente laboral se percibe semejante por ambos




estratos de empleados, por un lado se vive un ambiente laboral que estimula el
desempefio y crecimiento tanto laboral como personal; mientras que el otro sector
de empleados lo reporta como un ambiente que inhibe y obstruye el desempefio.

Otro elemento homogéneo es la creencia existente en que antes habia mayor
estabilidad laboral en la organizacion y que el personal sindicalizado siempre ha
tenido mayor seguridad en comparacién con el empleado no sindicalizado. En
cuanto al salaric queda plasmada la heterogeneidad, pues el personal de menor
antigitedad considera que el salario no es justo ni atractivo, en virtud de que el
trabajo que se desempefia es riesgoso; mientras que el personal de mayor
antigledad considera que el salario es de los mejores que existen en el pais.

E| recurso humano es de suma imporiancia, puesto que ambos sectores de
empleados comparten la creencia de que no se aprovecha el potencial humano
que se encuentra altamente capacitado dentro de la organizacion. De ahi la
creencia que las promociones y los ascensos en ambos grupos de empleados son
que existen dos elementos genéricos: el primero, los factores normativos y el
segundo, los factores informales. No obstante, existe cierta diferencia, pues el
personal mas antiguo tiene la conviccion que en los hechos prevalecen los factores
de indole informal {parentesco).

Los fendmenos explorados en la empresa, que cuentan con fa caracteristica de
homogeneidad, como 10 es la comunicacidn, 1a consideran deficiente, resaltando
también el fendmeno del amiguismo y compadrazgo, al igual que el concepto del
cliente, mismo que aGn no es compartido plenamente por los miembros de la

organizacién. Este aspecto cobra relevancia también en las promociones y
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ascensos en donde existen dos criterios, uno que esta asociado con el
compadrazgo o el amiguismo que son determinantes en el momento de pretender
un ascenso o promocién, sobre todo en puestos de confianza. Un segundo criterio
sostiene que las promociones (y sobre todo los ascensos) se determinan por
factores tales como la preparacion, experiencia y los conocimientos; es decir, en la
organizacion se puede observar un incipiente modelo Mertorio, el cual para
Kabanoff (citado en Holmes y Marsden, 1996}, perienece a un medelo cultural que
enfatiza que la gente es el atributo més importante de una organizacion, donde las
personas son premiadas por su desempefio; aunque en los hechos prevalece un
modelo de autocracia.

El cambio cultural que promovié la Direccion General de la empresa “T” con el
Ptan Organizacional de 1995 se centraba en el servicio y la atencion al cliente, en
la toma de decisiones inteligente, oportuna, Agil y flexible; este tenia e} fin de
desarrollar oportunidades de crecimiento en nuevos mercados y con nuevos
servicios, frenando a 1os nuevos competidores y adelantandose a ellos, para seguir
siendo lideres y marcar el ritmo en el sector de las telecomunicaciones a través del
trabajo mismo, la innovacién y la inteligencia, aspecto que se ha logrado, pese a
sus deficiencias.

De acuerdo con Robbins (1991), la empresa de telecomunicaciones “T" posee
una cuftura *Fuerte”, ya que se observd una fidelidad y compromiso organizacional
generando una disminucion en la rotacién de su personal, ademas, su cultura es
funcional en virtud de enfrentar los cambios que se presentaron dentro del proceso

de cambio de una organizacién paraestatal y monopélica a una empresa privada
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en relacion al contexto econdmico que vivé el pais entre los afios de 1987 a 1997
Klein (1995), considera un tipo de cuitura de *Competencia y Perfeccionismo”, ya
que éste, la persistencia y ef trabajo duro son sumamente valorados, pues los
empleados de la empresa “T" sienten que deben de evitar todo error y trabajar
muchas horas para lograr los objetivos marcadamente definidos, esto es
observado cuando ellos hablan de los programas de productividad, mismos que
estan presentes en la jomada laboral diaria, pues si ésta termina a2 una hora
preestablecida, ellos no se retiran de fa empresa hasta no conciuir el trabajo con
calidad.

La cultura de la empresa “T" es de tipo “Dependiente”, porque como arguye
Klein (1995), las decisiones estan descentralizadas y se hace lo que los lideres
dicen, mientras que Holmes y Marsden (1996), la nombran cultura de “Liderazgo”,
ya que el poder es delegado a otros lideres abajo de la cumbre. La empresa “T",
dada su magnitud, presenta una variedad de subculturas, las cuales proyectan
caracteristicas de modelos culturales definidos por diversos autores, en las que
son predominantes las aportaciones de Beyer y Trice (1984), Holmes y Marsden
(1996), Kiein (1995), Robbins (1991) y Schein (1991) en comparacién de Gordon

(1997) y Lessern (1992).
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CONCLUSIONES

1.- A lo largo de este estudio se ha enfatizado la necesidad de fomentar fa
realizacién de estudios sobre el fendmeno de la cultura organizacional por
psicologos. Los resultados que aqui se reportan sin duda constituyen una
aportacion en el estudio de la cultura organizacional.

2.- La empresa "T" muestra un contraste entre los niiclecs de personal con mayor
antigitedad en contraposicién con €l personal de ingreso mas reciente, en virtud de
que proyectan valores diferentes en relacién a los elementos sobre el salario, la
capacitacién laboral, la antigledad, la libertad de expresion, efc.. situacion que
contribuyen, segun Shein {1991), a darle status.

3.- El concepto que se introduce al nicleo cultural de los trabajadores
sindicalizados, especificamente "al personal de linea™ es el principio de
*productividad® como modelo laboral y de telecomunicaciones, cualidad que
extiende la misién de la empresa. En sintesis, se nota mayor calidad, no
necesariamente mayor conciencia en la orientacién cultural.

4.- La apreciacién que los empleados tienen acerca del ambiente de trabajo es
subjetivo, puesto que de ambos estratos (de mayor antigiedad y de menor
antigiedad) consideran e ambiente laboral diferente; para algunos inhibe el
crecimiento personal y para otros es funcional para su obtencion, lo que podria
deberse a la actitud personal que cada individuo tiene frente al trabajo y no como

elemento cultura! de la empresa en si misma.
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5.- La estabilidad laboral es considerada como relevante en el medio sindicalizado,
tal y como lo establece Robbins (1991), donde las actividades organizacionales
prefieren mantener el status en lugar de insistir en et crecimiento.

6.- El modelo predominante en el grupo sindicalizado es el Meritorio de Kabanoff
(citado en Holmes y Marsden, 1996), en relacién al establecimiento de programas
de productividad a través de los cuales es posible obtener un ascenso. Sin
embargo, en el medio del personal de confianza, especificamente los de la cipula,
cobra relevancia un modelo de nepotismo, en virtud de! abuso del poder en favor
de amigos o parientes; ahi se puede decir que predomina el elitismo.

7.- La cuitura de la empresa “T" es fuerte, segin Robbins (19891), pues existe
fidelidad y compromiso organizacional, que genera disminucién en la rotacion del
personal.

8.- No obstante que el recurso humano es importante, existe un mal manejo de él,
al no ser aprovechado en su plenitud.

9.- La precisién en el trabajo permite evitar errores, situacion que es valorada por
considerarse que los trabajos que desempefian los empleados suelen ser de alto
riesgo, lo que coincide con Klein (1995), al establecer un modelo de cultura de

"Competencia y Perfeccionismo”.

En este orden de ideas, las propuestas sugeridas son:
A. Fortalecer a la organizacion para reforzar el cumplimiento del servicio y con
ello elevar la productividad, fo cual seria susceptible si se procura un mayor

flujo de informacién a nivel técnico, lo que contribuiria a mejorar el servicio
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con el cliente externo. Para efectos de incrementar el desarrolio y
homogeneidad en las relaciones con el cliente intemo, propondria que la
capacitacién que va dirigida al personal sea ia de implementar una vision
general sobre ia empresa *T" funcionando como un todo, como un solo ente,
y no por secciones, para lo cual que seria conveniente que este tipo de
informacién sea distribuida en paneles de capacitacién en donde participen
‘todos’ los empleados sin importar su jerarquia.

B. En relacién a la imagen de la que se debe realizar una exploracion de
significados para indagar los planes futuros de la empresa.

C. Creo necesario que se abran nuevas lineas de investigacién que
profundicen sobre el tema combinando ofros métodos para lograr
diagnésticos sobre cultura organizacional mas precisos.

D. Es importante que se disefien nuevos instrumentos para recabar informacion
sobre el fendmeno cultural, esto puede lograrse realizando estudios
cualitativos considerando otros etementos culturales que permitan dar
mayor voz a las personas estudiadas, para que de esta manera puedan
expresar sus propias formas culturales.

E. Llevar a cabo diagnosticos de cultura organizacional en diferentes tipos de
macroempresas, pero que sean lideres en su ramo, para que sirvan de
modelo a microempresa del mismo ramo, ya que de esta manera se podria
enriquecer el conocimiento acerca de el proceso diagnostico para culturas
organizacionales.

F. Considero de gran importancia poner atencién al proceso de formacién de los
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futuros profesionistas, ya que en poco tiempo seran ellos quienes tengan en
sus manos la gran responsabilidad de contribuir en el progreso de nuestro
pais y para ello deberan estar respaldados por una excelente preparacion.

. En el caso de la Psicologia vinculada al rea organizacional, es importante
destacar la necesidad de fortalecer las condiciones que permitan al
profesionista desarrollar al maximo su potencial para que al enfrentarse a las

demandas de la poblacion pueda intervenir adecuadamente.
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El plan de organizacién de la empresa “T" es el que actualmente se empleay seda
a conocer en Diciembre de 1995.




FIGURA 2
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El esquema muestra los aspectos normativos que se trataron de investigar.




FIGURA 3

ESQUEMA SOBRE LA CATEGORIA “CREENCIAS”
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POPULAR MON. DE RECURSOS HUMANOS
SINDICAL INFORMAL
RITOS FESTEJOS LABORALES
MANDOS PROMOCION
MEDIOS INICIACION
RETIRO
SALARIO
LABORAL ESTABILIDAD
PRESTACIONES
DEFICIENTE O MEDIOCRE
SERVICIO REGULAR
CALIDAD Y EXCELENCIA
MITOS IDEALISTA
IMAGEN REALISTA
OE LA DEVALUADA
EMPRESA SOBREVALORADA
OMNIPRESENTE

HEROES
LEYENDAS VILLANCS
ANECDOTAS
UROCRATICA - PARAESTATAL
HISTORIA DE

PRNADAQ MONCPOLICA
LA EMPRESA COMPETITIVA

Como se puede cbservar, las creencias se abordan a través de diferentes elementos
culturales.




FIGURA 4

ESQUEMA SOBRE LA CATEGORIA DE “VALORES”

LEALTAD
_PARTICIPACION

DISCURSO: NIVEL: _UNIDAD
-SOLIDARIDAD

OFICIAL _DIRECCION REATIVIDAD

FORMAL SINDICAL . _COMPROMISO

TRABAJADORES 4~ _TRABAJO EN EQUIPO
DE LINEA ONCEPTO DE CLIENTE
POPULAR MANDOS -ATENTOS
INFORMAL MEDIOS EFICACIA

-HONRADEZ Y HONESTIDAD
-RESPONSABILIDAD
-AMABILIDAD
-PUNTUALIDAD
-COMPETITIVIDAD
- DESEO DE SUPERACION
- TOMA DE DESICION

- COMUNICACION

Los valores consideraron para la investigacién los antes citados.




FIGURA S

ESQUEMA SOBRE LA CATEGORIA DE SUPUESTOS O HIPGTESIS

ALTA DIRECCION

PERSONAL DE LINEA

VESTIMENTA
MANDOS MEDIOS
- OFICINAS
CENTRALES
CENTROS
-DISERO  *— DE ATENCION
ARQUITECTONICO A CLIENTES
ESTRUCTURA DECORACION ? COLORES
FISICA MATERIALES - OFICINAS
L DISTRIBUCION COMERCIALES
ESPACIAL
- DISTRIBUCION - CENTROS OPERATIVOS
GEOGRAFICA
SIMBOLO!
ALTA DIRECCION
MEDIOS DE —p MANDOS MEDIOS
TRANSPORTE
VEHICULAR PERSONAL DE LINEA

ALTA DIRECCION

TIPO
MOB[LIARIOéLIDAD MANDOS MEDIOS
CANTIDA PERSONAL DE LINEA

Los supuestos abordados para el diagndstico son los mencionados arriba.




FIGURA G
MAPA DE LA UBICACION GEOGRAFICA DE LAS INSTALACIONES FISICAS DE LA EMPRESA ™T°

CENYRO OPERATIVO COLMNA

CENTRO OPERATIVO TEZOZOMOC

NEXTENGO

CENTRO OPERATIVO LEGARIA

DISTRITO FEDERAL

En el mapa se muestra la ubicacion geografica de las instalaciones fisicas
de la empresa “T* en el Distrito Federal y #@rea Metropolitana a las que se
acudieron para realizar el diagnostico culturat.




ANEXO 1

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
GUIA DE OBSERVACION

Lugar

{1 Direccibn) (2 Subdireccion) (3 Gerencld) (4 C Operativo) (5 Comercial} (6 Oficinas generales)

PUESTO Y/O CATEGORIA

{1 Direccidn} (2 Subdireccidn) (3 Gerente) (4 Jefe Cto) (5 Supervisor ylo coordimadar) {6 Trabajador nea = técnicos,
adminstrativos)

NOTA. En todos los casos, verificar colores, tamalios, calidad, textura, vanadad, nimer efe.

VESTIMENTA
{1 Unforme} {2 Sport) (3 Traje formal} (4 Casl) (5 Casualcrsual)
Descripcién

MEDIO DE TRANSPORTE OFICIAL
{1 Atomévl] (2 Camioneta) (3 Otro}
Deseripcion,

DISERO ARQUITECTONICO
{1 Modefnista) (2 Conservader) (3 Grande) {4 Pequefic}
Descrioek

DECORACION
{1 Austera} (2 Uiamativa} (3 Modemista) (4 Derroche) (5 Conservadora)
Desorponn { raes)

DISTRIBUCION GEOGRAFICA ESPACIAL
A} De las Instataciones en el Anza Metropoltana

Descripeidn,
B) Del espacio al interior de las instalaciones
Desceipeidn,

MOBILIARIO
{1 Austero) (2 Modemista) (3 Gonservador) {4 Suficlerte) (5 Escaso) (6 Demroche)
Descripcion.

ATENCION AL CLENTE

A) Recepciin

B) Vertanita

C} Cliente infemo

{1 Cortesia) (2 Amabiidad) (3 Despatismo) (4 indiferencia)
Descripcion




ANEXO 2

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
GUIA “A” DE ENTREVISTA

Nivel: 1-Directivo (Direccion, Subdireccion, Gerencias) 2-Mandos medios (supervisores, coordinadores,
analistas) 3- Nivel personal linea (técnicos, administrativos)

Categoria{1. Dir.) (2. Subd) (3. Gncia) (4. C. Operativo) (5. Comercial} {6. Oficinas grales)

Edad Antigliedad Lugar. Trabajo

Puesto Fecha elaboracion Num. entrevista

1. Frases hechas que haya escuchado en la empresa sobre: ambiente laboral, y servicio y atencién al

cliente

. Tradicianes a) populares y b} organizacionales que se manifiesten en esta empresa (¢ asiste si 0 no?)

. Ceremoniales (conductas estereotipadas) que se dan cuando se integra un nuevo miembro,

Ceremoniales que se realizan cuando se retira aigin miembro,

Conmemoraciones que haya visto o escuchado en esta organizacidn.

. Ceremoniales que dan promocitn de sindicalizade a confianza y de empleada de confianza a un puesto

de mayor jerarquia.

Actos de reconocinento, estimutacidn, motivacion a los miembros de asta organizacién.

. Eventos de convivencia ylo recreacidn (asiste si o no?)

. Recursos humanos, se aprovecha la preparacion académica, practica.

. Qué dice fa gente en la organizacidn sobre: 3) salario b) estabilidad laboral c) prestaciones y

gratificaciones

10. Primera idea o la imagen (como empresa en si) como extemna, (como empresa prastadora de servicio)

11. Exists un uniferme para los empleados en esta empresa, en qué cosists, todos lo usan, si, no, por qué?

12.Vehiculos, s quidnes lo utilizan, de qué tipo son?

13. ,Cudl es creencia general acerca de o que mds cuenta para promoverse o para subir de jerarquia?

14.¥ en la época do empresa paraestatal, ;qué es lo que mas contaba?

15. Compadrazgos, amigazgos y nepotismos.

16. Recursos humanos, aprovechamiente, ubicacion.

17. Enumere 5 creencias que tienen los telefonistas en cuanto a! servicio y La atencién al clients.

18. Mencions las caracleristicas que nos hablen de! espiritu de mistica de esta organizacién?

19. Rasgos positivos y negativos que en general caracterizan &l empleado en esta organizacion (o cudl es la
fama de! telefonista).

20. Amblente laboral en la onganizacién entre: a} entre sindicalizados, b) con sus compaiieros de trabajo,
¢} con su jefs inmediato, d) entre érsas, direcciones, ) entre no sindicakzados, f) entre sindicalizado y
no sindicalizado.

21, Menciona cinco aspectos gque més le agraden de $u empresa y cinco que mds le desagraden.

22, ,COmo se da la comunicacidn dentro de la empresa?

23. El deseo de superacién del trabajador telefonista.

24 _La creatividad y et empleado telsfonista.

25. 4 Qué puede decir acerca del compromise del telefonista?

26. ; Qué representa e! cliente para &l emplead telefonista?

27. La participacion del empleado telefonista.

28, La lealtad en sl trabajador telefonista.

29. £/ trabajador telafonista, honestidad y honradez.

30. Competencia en of trabajador telefonista: a) es competents, capaz, preparado para su labor  b) compite
entre si, como es la competencia

31.E trabajo #n equipo, cmo se da en est= organizecida.

32.Hablenos de la toma de decisiones.

(2 ]




ANEXO 3

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
GUIA “B" DE ENTREVISTA. NARRATIVA DE UN DIA DE LABOR

Puesto Categoria Antigliedad Escalaridad
Entrovisté Fecha

1. Mencione tas cosas que mas fe gusten de su trabajo:
2. Mencione las cosas que menos le gusten de su trabajo:
3. Mencione las cosas Gue mas le gusien de su empresa:
4. Mencione las cosas que menos le gusien de su empresa:
5. ¢ Tienen unfforme, cOHmo es, Io usan, por qué?
6. ¢Cudl @s su horario de trabajo y a qué hora acostumbra egar: por qué?
7. ¢ Qué es lo primero que hace usted al llegar?
8. ,En 1as maflanas, cuande se encuantra con sus compaileros antes de salir, de qué platican?
9. ¢Qué lenguaje caracteristico de su medio de trebajo identifica usted entre sus compafieros?
10. ¢Qué hace antes de salir de! Centro de trabajo?
11. ¢Qué es o primero que hace estando fuera del Centro de trabajo?
12. ;Qué es una orden?
13. Cuando 1a dan una orden . cOmo la realiza?
14, ;Cémo percibe © trata al cliente?
15. 4 Como lo percibe o trata a usted ol cliente?
18. ;Qué le dice 0 c6moa Io manda su jefe a cumplir las ordenes?.
17. En ¢f trabajo que realiza, L hay supervigion?
18. 4 Como es esta supervision?
19. s Trabaja sole o en equipo si, no, por qué?
20. ¢ En qué consiste el trabajo en equipo?
2

phry

. ¢En las tardes, a qué hora acostumbra llegar al Centro de trabajo?
22,  Pigtica con sus cormpafieros, de qué?

23. ¢Qué hace en los dltimes minutos antes de checar?



ANEXO 4

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
FORMATO PARA LA ESTRUCTURA DE REVISTAS:

ANQ e MES L [P NUMERO-

ESTRUCTURA (INDICE)

NGt A G




ANEXO §

ESTUDIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES

GUIA PARA ANALISIS DE DOCUMENTOS.

Lugar, (1. Dir) (2. Subd.) {3. Gerencia) {4. C. Operativo) (5. Comercial) (6, Oficinas Generales)
Nombre de! documento Num. Afio Interno, Externa

RITOS

1. Ritos que hablan del retiro de algin miembro de la organizacion.

2. Ritos que hablan del sistema de promocién de los empleados, sea de sindicalizado a confianza o de una

jerarquia menor a ofra mayor,
3. Ritos que hablan de la manera en que s inicia ¢ integra un nuevo miembro a esla organizacién.
4. Ritos que hablan de las diferentes conmermoraciones que se dan en la empresa.
5. Ritos de reconocimiento,
6. Ritos de convivencia, recreacidn.

MITOS

7. Mitos respecto & a) salario b) estabilidad ¢) prestaciones d) imagen que la empresa da ai exterior
(devaluada, realista, sobrevaluada u omnipotents, nacionalista, proteciora elc.). imagen que la empresa
tiens al exterior, ¢) leyendas, andcdotss o historias que hablen de b organizacion o de alguna érea en
particular  villanos, héroes (an tanto empresa paraestatal). f} leyendas o historias. villanos, héroes (en
tanto empresa privada). g) leyendas o histerias: villanos, héroes (en tanto empresa competitiva). h)
celebraciones ylo conmemoraciones. y) eventos de desarrofio o superacion para trabajadores,

CREENCIAS

8 Cuales son las creencias que 58 expresan a través de frases hechas yio discursos respecto: &) al
aspirity de mistica de la organizacién. b} al trabajador de Telmex. ) ai servicio y atencién al clients.

9. Cuales son las tradiciones: a) organizacionales b) populares

VALORES

10.Cuales son los principios o valores que se manifiestan explicitamente (anétisis de frecuencias) como
implicitamente (interpretacién) en documentos corporativos.

11.Cuales son los valores que aparecen en documentos en cuanto al servicio a: a) los grandes clientes b)
clientes plus c) cliontes basicos

12.Cuales son los valores que aparecen en documentos en cuanto a la atencidn a. 8) grandes clientes b)
clientes plus ¢) dlientes bésicos

13.Cuales son los valores que aparecen en documentos en cuanio a la percepcidn y actitud de la
organizacién ante las organizaciones competidoras.

14.Cuales son los vaiores que aparecen en los documentos en cuanto a la actitud de la organizacién en
convenios, medidas y estrategias ante la competencia.

15.Cual 68 la imagen empresarial tanto intema como extema (nacionabsta, conservadora, benevolents,
protectora, decadente, intolerante etc.

16.Cuales son los valores que subyacen a 1a imagen corporativa Gue aparecen en documentos como; a)
anuncios televisivos b) anuncios radiofonicos c) anuncies periodisticos (revistas, diarios) -]
documentos intemos: revistas  e) audiovisuales f) folletos g) peribdicos murales h) otros.

OBJETIVOS:
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