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INTRODUCCION

En la actualidad ¢l pais se enfrenta a una gran cantidad de cambios en todos
los ambitos, uno de ellos se presenta dentro de la empresa moderna, en donde
los ultimos afios se han venmido desarrollando nuevas teorias; éstas buscan
primordialmente el intercambio y superaciéon en las relaciones humanas
dentro de la organizacion y por este medio lograr la produccion de bienes y
servicios de manera efectiva. En México se inicia la introduccion de estas
teorias, las cuales se llevan a cabo dentro de las Instituciones privadas, que
lamentablemente la mayoria de éstas son extranjeras. Desafortunadamente no
sucede asi en la empresa mexicana, en éstas ain no se han adoptado; por lo

que México se mantiene al margen del desarrollo.

De igual forma en el sector piblico vemos que carece también de los
conocimientos referentes a las nuevas teorias; sin embargo podemos observar
que actualmente el nuevo gobierno, estd introduciendo una campafia sobre la
Nueva cultura laboral. Esta nueva cultura busca lograr un cambio positivo de
mentalidad y de actitud en la forma de ver y realizar el trabajo, ademas busca
eliminar vicios y resaltar las cualidades del factor humano de la organizacion;
tratando de construir una nueva relacion, entre trabajadores, empresarios y
gobierno, impulsando el desarrollo de las organizaciones y por ende de
Meéxico. En el presente trabajo se abordan distintos conceptos que tienen
como objetivo llevamos a la realizacion de un proceso de cambio dentro de
ung organizacion, para lograr una nueva cultura y asi establecer nuevos
valores y actitudes, dentro de la misma; y obtener una cultura que reconozca

el valor del trabajo y la digmdad de las personas que lo realizan.



En el capitulo uno se analiza la importancia y necesidad de la organizacion
para el bienestar del individuo, hemos visto desde la antigiiedad que el
hombre ha tenido la necesidad de formar parte de algin agrupamiento
humano; ya que de manera individual no podria alcanzar sus objetivos. Estas
asociaciones humanas han adoptado diferentes sistemas organizativos de
acuerdo a sus necesidades, para poder regular su funcionamiento; los cuales
han ido evolucionando al igual que el hombre. Ademas se habla de la
administracion ya que es una pieza fundamental en la organizacion, por otro
lado se aborda el proceso administrativo, considerado como herramienta de la
administracion en accién; de la cual se vale la gerencia para dingir la
organizacion y de esta manera lograr alcanzar las metas y objetivos de la
misma, logrando a la vez que los individuos a través de su trabajo alcancen su

desarrollo personal y profesional.

En el capitulo dos se trata, el concepto de la cultura dentro de la organizacion,
ésta debe poseer una base constituida por una serie de elementos como los
valores, las creencias, los habitos, las actitudes que forman la cultura
organizacional, dandole identidad a la empresa, ademas de analizar la
importancia de este concepto para la misma, ya que constituye la serie de
principios por los que se rigen cada uno de los elementos de la organizacion,
para lograr una organizacion exitosa. De la cultura se desprende otro concepto
de importancia; los valores que dan origen a un conjunto de patrones de
actividades, que son acordados entre los miembros de la organizaciéon y

contribuyen a la efectividad de la misma.

En el capitulo tres se habla del liderazgo, el lider y su funciéon dentro de la

organizacion como promotor de la cultura organizacional; del lider depende



que la cultura de la organizacion se difunda y asimile por los empleados. El
lider a través de la direccion del trabajo de los demas, tiene que alcanzar los
objetivos de la organizacion y a su vez contribuir a que los empleados logren
la satisfaccion de sus necesidades, por medio de su trabajo. En la mayoria de
las empresas mexicanas, sobre todo dentro del sector publico, en la cultura
corporativa mas que lideres existen supervisores de tareas preestablecidas,
enfocandose unicamente a la obtencion de éstas. Dentro de este capitulo se
muestra que el lider posee un papel mas activo dentro de la organizacion,
debe poseer ciertas caracteristicas y conocimientos que lo formen como un
verdadero lider; promotor de la cultura organizacional, que tome en cuenta el
sentir y el deseo de los trabajadores, y desarrollando las potencialidades,

habilidades y aptitudes que se necesitan para cada puesto.

En el capitulo cuatro se aborda el proceso de cambio planificado, sus aspectos
favorables y desfavorables dentro de las organizaciones; este proceso es de
suma utilidad para lograr introducir cualquier tipo de cambio dentro de la
cultura de la organizacién; por ello dentro de este capitulo se analizan
distintos métodos de cambio y modelos que proponen diversos autores, todos
con el objetivo de lograr que las relaciones laborales, productivas y sociales
se realicen con mayor efectividad. Se tratan los aspectos positivos y negativos
con los que el promotor se encuentra al implantar un cambio dentro de la
empresa, como eliminarlos y como detectar la necesidad de cambio dentro de
la organizacién; ademas de la formacion de un lider que sea capaz de

efectuarlo exitosamente.

Finalmente en el capitulo cinco se desarrolla una propuesta de un modelo de

cambio adecuado, para lograr éste en la cultura de la organizacion apoyado en



un lider efectivo. Este modelo se realizo dentro de una institucién educativa,
en la que se ha observado la existencia de cierta insatisfaccion por parte de los
empleados, adjudicado al ejercicio de un liderazgo poco efectivo provocando
que el trabajo que se realiza no alcance sus objetivos de manera Optima.
Actualmente se ha comprobado que las organizaciones escolares, pueden
asimilar los principios y teorias que se aplican a las organizaciones
productivas, pero siempre y cuando se adapten a las situaciones concretas de
éste tipo de organizaciones, ya que se encuentran fuera del mercado. Con este
modelo se busca lograr una mejora de las relaciones humanas, que si son
importantes en cualquier tipo de organizacién, son aun mas esenciales para

las organizaciones educativas.



Planteamiento def Problema

Dentro de la Organizacion no existe un liderazgo efectivo, que conjunte la
cultura corporativa con la cultura de los empleados; lo cual trae como
consecuencia un ambiente de trabajo inadecuado, que provoca insatisfaccion
en los empleados hacia su trabajo y asi mismo perjudica a la organiiacién
ocasionando un bajo rendimiento en el trabajo. Resultando perjudicados los

empleados, los clientes y la organizacion.
Hipétesis

Si existe un modelo de cambio de la cultura organizacional, basado en el
ejercicio de un liderazgo efectivo, el cual logre motivar al empleado a realizar
su trabajo en forma satisfactoria, satisfaciendo al mismo tiempo los intereses
de éste; el ambiente de trabajo mejorard logrando un mejor desempefio

individual, de grupo y organizacional.
Objetivo General

Lograr un cambio planificado de la cultura de la organizacion a través de un
liderazgo efectivo, para alcanzar las metas de la empresa y que a través de

éstas el empleado logre alcanzar las suyas.

Objetivos Especificos

e Lograr un ambiente adecuado de trabajo a través del conocimiento y la’

ejecucion de la cultura corporativa.



e Lograr la satisfaccion del empleado en su trabajo, mediante el
mejoramiento de sus relaciones de trabajo con los lideres y asi alcanzar los

objetivos de la empresa.



CAPITULO 1. EL PAPEL DE LA ORGANIZACION EN EL CONTEXTO
ACTUAL

1.1 Concepto de organizacién.

Varios autores consideran a la organizacion como una entidad o unidad de
servicios o productiva, la cual debe estar constituida legalmente y para llevar
a cabo sus actividades necesita de recursos materiales, humanos, técnicos y
financieros. La organizacion permite a la sociedad alcanzar objetivos, que el
individuo no podria alcanzar solo; para alcanzar estos objetivos la

organizacion se vale de la administracion de la cual se hablard mas adelante.

Carlos Augusto Audirac menciona que una organizacion “es un proceso
. ) Pt i
estructurado en el cual interactiian las personas para alcanzar sus objetivos™;

esta definicion la basa en cinco hechos:

1. Siempre incluye personas.

2. Estas personas estan involucradas unas con otras, es decir, interactian.

3. Estas interacciones pueden ser ordenadas o descritas por medio de una
estructura.

4. Toda persona tiene objetivos personales, algunos de los cuales son las
razones de sus acciones y espera que su participacion en la organizacion
le ayude a alcanzar sus objetivos.

5. Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos

mancomunados compatibles, con sus objetivos personales.

! Audirac Camarena, Augusto, El ABC del desarrollo Organizacional. Editorial Trillas, México, 1994, pag.
31



Por otro lado Richard Daft menciona una serie de elementos para definir a la

organizacion:

I. - “Es una entidad social: social porque el componente esencial de una
organizacion es el ser humano y la organizacion esta integrada por muchas
personas, como se menciond anteriormente el ser humano de manera
individual no podria lograr sus objetivos; entonces en las organizaciones
los empleados interactiian de acuerdo a patrones ya definidos para lograr
las funciones de la organizacion.

2. - Esté orientada a metas: la organizacion existe para un proposito, es decir,
se cred para alcanzar un objetivo. Los empleados de la organizacion tienen
sus propios objetivos y la organizacion el suyo, por ello los objetivos de
ambos deben de coincidir, para que el empleado trabaje de manera
efectiva.

3. - Tiene un sistema de actividad deliberadamente estructurado: en primer
término el sistema de actividad se refiere a que las organizaciones tienen
una labor especifica, la cual es utilizar todos los recursos que posee para
transformar los insumos en los productos, para ello cada una de las labores
organizacionales estan subdivididas en departamentos y actividades
independientes, y estas subdivisiones logran la eficiencia en el proceso de
trabajo, éstas conforman la estructura.

4. - Ademas tiene un limite o frontera identificable: una organizacion es
capaz de distinguir cuales de los empleados y elementos de la organizacion

se ubican dentro y fuera de ella™.

? Daft Richard, Organizaciones, Edit. Limusa, México 1992; pag. 31-32.



De todo lo anterior se concluye que una organizacion es una entidad, que esta
constituida por un grupo de personas, que se unen para lograr un objetivo en
comun; la cual cuenta con una estructura para lograr esos objetivos de manera
eficiente y se encuentra bien delimitada, ademas se vale de un instrumento

muy valioso que es la administracion, para alcanzar su meta.

Personas.
Interaccién.
Estructura.
Objetivos personales.
Objetivos grupales.
Fuente: “El ABC del Desarrolio Organizacional®, Augusto Audirac

“nbh W —

1.2 Niveles de anilisis de las organizaciones.

El planteamiento de sistemas menciona que la organizacion es un sistema
social, entendiendo como sistema un conjunto de elementos que requiere de
insumos, los transforma y produce un resultado al entomo externo, con el cual
tiene que interactuar para sobrevivir. Ademas es social porque las relaciones
que mantienen los individuos y los grupos dentro de las organizaciones, crean
expectativas sobre los comportamientos individuales, asi algunos toman el

papel de lider y otros de seguidores.

1.Entrada 3. Salida
—> 2. Proceso de transformacion —>
4. Retroalimentacion 5. Medio

Fuente: “El ABC del Desarrollo Organizacional”, Augusto Audirac



“Las organizaciones, a su vez estan compuestas por varios sistemas a
distintos niveles, llamados subsistemas; Richard Daft menciona que los
cientificos organizacionales consideran tres niveles de andlisis: el individual,

el de grupo y el de la organizacion™.

¢ Los niveles de andlisis individual y grupal se denominan como
perspectivas micro; esta se refiere a los problemas que afrontan los
individuos y los grupos dentro de la organizacion, como el aprendizaje, la
percepcion, las actitudes en el trabajo y el comportamiento del grupo de
trabajo, este enfoque es mejor conocido como el comportamiento

organizacional, del cual se hablara mas adelante.

¢ El nivel de andlisis de la organizacion se denomina perspectiva macro y se
concentra en unidades de anélisis de mayor tamafio, como los problemas y
cuestionamientos sobre el disefio apropiado de la organizacién, de las
relaciones de la organizacion con el ambiente externo, la tecnologia de

produccion, entre otros.

1.3 El comportamiento individual y de grupo dentro de la organizacion.

El comportamiento en la organizacién, comienza a estudiarse de manera
formal entre 1948 y 1952, este campo lo que quiere es ayudar a los gerentes a
comprender mejor a la gente para lograr una mejor productividad, a través de

mejores practicas directivas.

? Ibidem, Daft, Organizaciones; pag, 35.



Se dedica al estudio del comportamiento, las actitudes y el desempefio

humano dentro de la organizacion, se ayuda de las teorias, métodos y

principios de ciencias como la psicologia, la sociologia’y la antropologia

cultural; para ayudarse a entender los valores, las capacidades y las acciones

de cada individuo al desempefiarse en un grupo dentro de una organizacion,

ademas de analizar el efecto que tiene el entorno externo sobre la

organizacion y el individuo mismo.

Existen algunos aspectos importantes del comportamiento en la organizacion:

1. “Es una forma de pensar y se concibe como algo que opera en los niveles

del individuo, del grupo y de la organizacion.

2. Es interdisciplinario, ya que como se menciona, utiliza principios,

modelos, teorias, y métodos de otras disciplinas.

3. Existe una orientacién humanistica, ya que las personas y sus actitudes

dentro de la organizacion son importantes para este campo.

4. Se orienta al desempeiio, para saber como mejorarlo.

5. El entorno ejerce un impacto determinante en el comportamiento dentro de

la organizacion.

6. El método cientifico es de mucha ayuda en el estudio de las variables y las

relaciones del comportamiento.

7. Por ultimo tiene una orientacion hacia las aplicaciones, es decir, siempre

busca que todas las teorias sean de utilidad en la practica™.

* Gibson, L. James e Ivancevich, M. Jonh, Organizaciones: comportamiento, estructura, procesos; Edit.
Iberoamericana, EUA 1994, pag. 6



1.4 Factores que influyen en la organizacién

Dentro de las organizaciones existe una variedad de factores que interactian
entre si y son los que le dan ciertas caracteristicas a la empresa. Como ya se
menciono la empresa es un sistema y esos elementos estan conformados por
factores como el comportamiento grupal e individual, la tecnologia y las

actividades que se realizan dentro de la organizacion.

Gerencia
A
y

Medio Logro de meta
Externo orgamizacional
Empleados Procesos Organizacional
Capital Labor y Liderazgo, poder, Efectividad de
Nuevas Tecnologia comunicacion y cambio grupo
tecnologfas
Materias Desempeific y
primas satisfaccién

Individuos y

Grupos

Modelo de dinamica organizacional. Fuente: “Organizaciones: El comportamiento del individuo y

de los grupos humanos”, Richard Daft.

1.4.1 El comportamiento de los grupos influye en el comportamiento

individual dentro de la organizacién.

Las personas que conforman una organizacion tienen habilidades,
capacidades y motivaciones diferentes de las caracteristicas de los demas,
estas diferencias influyen sobre la efectividlad que pueda tener la
organizacion; por ejemplo las caracteristicas de un grupo de trabajo influyen
sobre los individuos y éstos a su vez influyen sobre el rendimiento del grupo,
es decir, la eficacia de la organizacion est4d intluenciada por el

comportamiento humano; por ello los grupos dentro de las organizaciones



tienen un fuerte impacto sobre el comportamiento individual y el rendimiento

de la organizacion.

1.4.2 La tecnologia y las labores y su impacto sobre la organizacion.

Por otro lado también la tecnologia tiene una estrecha relaciéon con las
labores, las cuales influyen de cierta manera en la organizacion; asi tenemos
que la labor es el trabajo de un empleado individual, y la tecnologia
representa los conocimientos, técnicas y maquinaria utilizados por la
organizacién en conjunto para llevar a cabo el trabajo; entonces la forma en
que se realizan las labores y se utiliza la tecnologia también tiene un tuerte

impacto sobre el funcionamiento de la organizacion.

1.5 La estructura, los procesos y los objetivos organizacionales.

1.5.1 La Estructura.

El disefio de la organizacion, se refiere a la forma en la que los gerentes
conjuntan los componentes de una organizacion, es decir, su estructura es el
patrén formal que establece como se agrupan las personas y los puestos; €sta
debe hacerse de manera que se coordine el comportamiento de los empleados
con las necesidades tecnologicas, para facilitar el desempefio de la
organizacion, ademas esta representada con un organigrama. La estructura

incluye tres aspectos:



a) Disefio de puestos. Se refiere al proceso por medio del cual los gerentes
especifican los contenidos, los métodos y las relaciones de los puestos para
satisfacer los requisitos de la organizacion y de los individuos.

b) Disefio de la organizacion. Se refiere a la estructura total de la misma.

¢) Cultura de la organizacion. Es un patrén de suposiciones que desarrollan

los empleados conforme aprenden a adaptarse a su trabajo y al ambiente.

1.5.2 Los Procesos.

- Los procesos organizacionales, son las actividades que dan vida al
organigrama y fluyen a través de la organizacion, determinan como funciona

ésta 'y los procesos que incluye son:

a) Liderazgo. Los lideres estan en todas las organizaciones, éstos se pueden
hallar tanto en los grupos formales como en los informales y su
importancia radica en que si existe un liderazgo eficaz, se puede lograr el
mejor desempeifio individual, de grupo y de la organizacion.

b) Latoma de decisiones. La calidad de éstas depende de que se seleccionen
las metas apropiadas y de que se identifiquen los medios para lograrlas.
Ademas las decisiones deben de integrar todos los factores del
comportamienlo y de la estructura, para lograr que sea eficaz.

c) Ll poder. Ls la capacidad de lograr que alguien haga algo que uno quiere,
la esencia de éste es el ejercer un control sobre los demds, ya sea de tipo
formal o personal.

d) Comunicacion. La comunicacion en la organizacion es importante porque

mediante este proceso, se une a la organizacion con su entorno y también



con cada uno de sus elementos; ademas la informacion integra las
actividades que se dan en la organizacion.

e) La socializacion. Mediante este proceso, el individuo aprende los valores
culturales, normas, creencias y el comportamiento requerido que les
permite ser eficaces en la organizacion. Los individuos entran a las
organizaciones para perseguir metas individuales, y a su vez las
organizaciones emplean a los individuos para alcanzar sus objetivos; si los
mtereses de ambos son compatibles, lleva a los individuos al desarrollo
profesional y el grado de éxito de este depende de que las expectativas del
individuo se adapten a las exigencias de la organizacion, lo cual nos lleva
al proceso de socializacion.

f) El cambio. A veces para lograr el desempefio deseado dentro de la
organizacion, solo se puede llevar a cabo mediante la implantacion del
cambio. Este es un intento planificado por parte de la direccion para
mejorar el desempefio general de los individuos, el grupo y la
organizacién; mediante la modificacion de la estructura, el
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comportamiento y los procesos.

1.5.3 Los objetivos organizacionales.

Los objetivos organizacionales, institucionales y/o industriales, que menciona

Fernindez Arenas son tres:

1. “Servicio: busca la satisfaccion de las necesidades de los consumidores o
usuarios, ofreciendo buenos productos o servicios; los departamentos

identificados son los de produccion y comercializacion.



2. Social: busca la proteccion de los intereses personales y sociales de los
colaboradores de la Institucion, del gobierno y de la comunidad, logrando
la satisfaccion de estos grupos, por medio de buenas relaciones humanas y
de adecuadas relaciones publicas; los departamentos identificados son
recursos humanos, relaciones publicas, y el juridico.

3. Economico: proteccion de los intereses econoémicos de la organizacion, de
sus acreedores y de sus inversionistas, logrando la satisfaccion de estos
grupos a (ravés de la generacion de riqueca, los deparlamentos

identificados son contabilidad y finanzas™®.

Carlos Audirac Camarena ademas del objetivo econémico y del objetivo de

servicio menciona dos objetivos organizacionales mas:

1. Mantener su continuidad a través del tiempo.

2. Perseguir el desarrollo de las personas que la componen.

1.6 La administracién como herramienta de la gerencia para alcanzar

los objetivos de la organizacién.

1.6.1 Concepto de Administracion

Existen muchos conceptos de la administracion, en este capitulo se citaran

algunos autores.

* Ibidem, Gibson, Organizaciones: Comportamiento, estructura, procesos; pag. 13-16.
¢ Fernandez Arena, José Antonio, Principios Administrativos; Edit. Diana, México 1992.



Harold Koontz y Cyril O'Donnell, mencionan el siguiente concepto: ~"La
Administracion es la direccion de un organismo social y su efectividad en

alcanzar sus objetivos”.

George Terry, dice que la administracion “consiste en lograr un objetivo

predeterminado mediante el esfuerzo ajeno”.

José A. Fernandez Arenas, dice que “es una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través

del esfuerzo humano coordinado”.

Reyes Ponce, da el siguiente concepto de administraciéon “es la teoria que
busca lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de las cosas

y personas que integra una empresa’.
Existen varios elementos comunes entre los conceptos anteriores:

1. Objetivo. Lo que se busca mediante la administracion es alcanzar metas o
resultados.

2. Eficacia. Busca lograr objetivos satisfaciendo los requerimientos del
producto o servicio, en calidad y tiempo.

3. Eficiencia. Es hacer las cosas bien, lograr los objetivos utilizando los
recursos al minimo costo y con la maxima calidad.

4. Grupo social. La administracion se da siempre dentro de un grﬁpo social, y
se logra a través de las personas.

5. Coordinaciéon de recursos. Combina y sistematiza los recursos que

intervienen en el logro de los objetivos.



6. Estructura. El armazén que soporta a la organizacion en su totalidad.
Representada por el organigrama.

7. Ciencia. Porque utiliza conocimientos de aplicacion universal.

8. Social. Las normas que utiliza se aplican a grupos humanos.

9. Arte. Porque cada gerente le da su toque personal al trabajo.

Después de analizar los conceptos de Administracion y sus elementos, se
concluye que la administracion es una ciencia social que a través de la
direccion del trabajo de un grupo social, y por medio de la coordinacién de
los recursos de una organizaciéon de manera eficiente y eficaz; persigue

satisfacer los objetivos de la organizacion.

1.6.2 Las caracteristicas y la importancia de la Administracion.

La administracién tiene ciertas caracteristicas que la diferencian de otras

disciplinas:

a) Universalidad. Existe en cualquier grupo social y se puede aplicar en
cualquier organizacion.

b) Valor instrumental. Porque es un medio para lograr un fin.

¢) Unidad temporal. La administracion es un proceso en el que todas sus
partes existen simultaneamente.

d) Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de una organizacion.

e) Especificidad. Tiene caracteristicas propias que le proporcionan su
caracler especifico, no se puede confundir con otras disciplinas.

f) Interdisciplinariedad. LCs afin a todas aquellas ciencias y técnicas

relacionadas con la eficiencia en el trabajo.



g) Flexibilidad. Los principios de la administracion se adaptan a las

necesidades de cada grupo social’.

De las caracteristicas anteriores podemos ver la importancia de la
administracion. Debido a la universalidad de la administracion se demuestra
que esta es importante para el adecuado funcionamiento de cualquier
organismo social, a través de sus principios, métodos y procedimientos, para
lograr una mayor eficiencia y efectividad. La administraciéon contribuye al
bienestar de la comunidad, gracias a que proporciona los lineamientos para
optimizar el aprovechamiento de los recursos y mejora las relaciones de los

individuos en la organizacion.

1.7 La gerencia y el proceso administrativo como elementos importantes

de la administracion.

1.7.1 La Funcién de la Gerencia dentro de la Administracion.

La Gerencia, es el elemento que se encarga de la direccién y la coordinacion
de las partes de la organizacion, y la direccion se logra al establecer metas y
definir una estrategia; de los gerentes depende que se logre que el sistema
organizacional funcione, es decir, que la labor de la gerencia es facilitar la

efectividad de la organizacion.

Para lograr lo anterior, las actividades que generalmente llevan a cabo los

administradores son la planeacion, la organizacion, la direccion y el control.

7 Munch Galindo y Garcia Martinez, Fundamentos de administracion; Edit. Trillas, México 1992; pag. 25



El gerente logra esto a través de una herramienta que posee: la
administraciéon, ésta comprende varias fases para aplicar los métodos,
principios y técnicas correctamente; este proceso (conjunto de pasos para
llevar a cabo una actividad) se define como el proceso administrativo, que es

la administracion en accion.

1.7.2 El proceso Administrativo.

Munch Galindo ve al proceso administrativo como un conjunto de fases o
etapas sucesivas a través de las cuales se efectiia la administracion, ademas

estan interrelacionadas y forman un proceso integral.

Existen muchos enfoques del proceso administrativo, pero en general esta

dividido en dos fases:

¢ Una estructural, de la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor
forma de obtenerlos; es mejor conocida como la fase mecanica.

¢ La otra fase es la operativa en la que se ejecutan todas las actividades
necesarias para lograr lo establecido en la fase anterior, mejor conocida

como fase din4mica.

El Proceso administrativo esta dividido en elementos, de esta division existen

diversos criterios de acuerdo al autor; estos criterios son:

e La division en tres elementos: los autores que manejan esta division son

José A. Fernandez Arenas, la etapa mecanica tiene dos elementos la
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planeacion y la implementacion y en la etapa dinamica considera un solo
elemento que es el control.

Divisién en cuatro elementos: esta division es seguida por George Terry y
los elementos son la planeacién y organizacion de la fase mecanica y la
fase dinamica se divide en Ejecucion y control, algunos autores como
Munch Galindo nombran al tercer elemento direccion, ya que consideran
que la ejecucion consiste en dirigir.

Divisién en cinco elementos: Fayol cita cinco elementos, en la fase
mecanica considera la prevision, la organizacion y el mandar y en la fase
dindmica estdn la coordinaciéon y el control. Por otro lado Koontz y
O’Donnell proponen también una division de cinco elementos clasifican
en la fase mecanica la planeacion y la organizacioén y en la fase dinamica
estan la integracion, la direccion y el control.

Division en seis elementos: Reyes Ponce toma las diversas clasificaciones
y sobre todo la de George Terry y la de Koontz y O Donnell y las clasifica
de la siguiente manera; en la fase mecanica estdn los elementos de
prevision, planeacion y organizacion y en la fase dinamica se encuentran

la integracion, la direccion y el control.

Independientemente de los diversos enfoques que existen del proceso

administrativo, en general todos mencionan la planeacion que junto con la

prevision que seflalan otros autores, responde a la pregunta de qué se va a

hacer y qué se quiere hacer; el elemento de la organizacion se refiere a como

se va a hacer. En cuanto a la fase dinamica el elemento de la integracion nos

dice con qué y con quién se va a hacer, la direccion ve que se haga lo

planeado y el control se encarga de ver como se ha realizado.-
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1.7.3 Los elementos del proceso administrativo

En el presente trabajo se tomara el enfoque del proceso administrativo de

Reyes Ponce®, para explicar sus elementos.
Elementos de la mecanica administrativa.
e Prevision.

Es la determinacion técnica de lo que se desea lograr por medio de un
organismo social, incluye la investigacion y valoracion de cuales seran las
condiciones que tendré el organismo en el futuro, para determinar los cursos

de accion a seguir. Comprende tres etapas:

1. Objetivos. En esta etapa se fijan los fines de la organizacion.

2. Investigaciones. Es el descubrimiento y andlisis de los medios con
los que se puede contar, como la informacion y lo supuestos. »

3. Alternativas. Consiste en la adaptacion de los medios encontrades, a
través de la informacion en los fines propuestos, y ver cuantos

cursos de accion existen.
e Planeacion.

Esta es la determinacion del curso concreto de accion que se llevara a cabo, se

deben fijar los principios que orientaran el curso de accion, la secuencia de

8 Reyes Ponce, Agustin, Administracion Moderna; Edit. Limusa, México 2002.
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operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacion de criterios, tiempos,

unidades necesarias para que se realice. Tiene las siguientes etapas:

1. Politicas. Son los principios que orientan la accion.

2. Procedimientos. Es la secuencia de operaciones 0 métodos.

3. Programas. Consiste en la fijacion de tiempos requeridos para cada
accion.

4. Presupuestos. Son programas en que se precisan unidades, costos y
los prondsticos que sirven de base.

5. Estrategia y tactica. Son el ordenamiento de esfuerzos y recursos

para alcanzar los objetivos.

e Organizacion.

Es la estructuracién técnica de las relaciones que deben darse entre las
funciones, jerarquias y obligaciones individuales que se necesitan en una

organizacion para su mayor eficiencia. Se divide en tres etapas:

1. Funciones. En esta etapa se determinan como deben dividirse y
asignarse las actividades, necesarias para lograr el fin.

2. Jerarquias. Se fija la autoridad y responsabilidad que le corresponde
a cada nivel dentro de la organizacion.

3. Puestos. Es asignar las obligaciones y requisitos que tiene cada

unidad de trabajo desempefiada por una persona.
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Elementos de 1a Dinamica Administrativa.

s [ntegracion.

Son los procedimientos que se llevan a cabo para dar a la organizacion los
elementos, humanos y materiales que se sefialan en la fase mecanica como
necesarios para lograr un funcionamiento eficaz, buscando el mejor

desarrollo. La integracion abarca:

l. Seleccion. Se emplean una serie de técnicas para encontrar y
escoger los elementos mas adecuados.

2. Introduccion. Se utiliza para lograr que los nuevos elementos se
adapten mas rapidamente y de la manera mas optima que sea posible
a la organizacion.

3. Desarrollo. Todo elemento dentro de una organizacion busca y
necesita desarrollarse. Esta etapa busca que se lleve a cabo ese
desarrollo, por eso comprende la capacitacion, el adiestramiento y la

formacion del personal.
e Direccion.
Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de una
organizacion, con el fin de que todos los miembros de ésta, realicen del modo

mas eficaz los planes que se propusieron. Este elemento contiene las

siguientes etapas:
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I. Autoridad y mando. La autoridad es la facultad para tomar
decisiones, la persona que decide es la que tiene la autoridad; hay
tres clases de influencia principales de la autoridad: el poder, la
motivacién y el liderazgo. Por otro lado el mando se dice que es el
ejercicio de la autoridad respecto de cada funcion determinada, es la

autoridad puesta en accion.

Reyes Ponce, en su libro de Administracién Modemna, distingue cuatro tipos
de autoridad, dos de indole juridica: la autoridad formal que es aquella que se
recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre otras personas o
subordinados; y la autoridad operativa, ésta no se ejerce directamente sobre las
personas, sino que da la facultad de decidir sobre determinadas acciones por
ejemplo; para lanzar un producto. Los otros dos tipos de autoridad forman la
autoridad moral que dan el prestigio, en ésta se encuentran: la autoridad
técnica, aquella que se tiene en razon del prestigio la experiencia y la
capacidad que dan ciertos conocimientos, que una persona posee en
determinada materia. Y la autoridad personal que dentro de este trabajo es la
que mas nos interesa, esta la poseen ciertos hombres en razoén de sus
cualidades morales, psicologicas, sociales, etc. Que los hace adquirir un poder

sobre los demds aun sin poseer la autoridad formal.

2. Comunicacion. Lleva al centro director todos los elementos que
deben conocerse, de éste las ordenes de accion a cada miembro de la
organizacion.

3. Delegacion. Es la forma técnica para comunicar a los subordinados

la facultad de decidir sin perder el control de lo que se lleva a cabo.
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4. Supervision. Es revisar si las cosas se estan hactendo tal y como se

habian planeado y ordenado.
¢ Control.

Este elemento es el establecimiento de sistemas que permitan medir los
resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, con el fin de
saber si se ha obtenido lo que se esperaba, para corregir, mejorar y formular

nuevos planes. Comprende tres etapas:

1. Establecimiento de estandares y controles. Para realizar la
comparacion, la cual es la base del control.

2. Operaciéon de los controles. Esta .es una funcién de los técnicos
especialistas en cada 4rea.

3. Evaluacion de resultados. Es una funciéon administrativa con la que

se vuelve a planear.
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CAPITULO 1I. LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO BASE DE LA
ORGANIZACION.

2.1. Concepto de cultura y sus elementos.

José Garmendia menciona que hacia el afio de 1952 existian alrededor de 160
definiciones de cultura, un siglo mas tarde E. B. Tylor en 1865 define Ia
cultura como “un complejo que incluye conocimientos, creencias, arte, leyes,
costumbres y cualquier otra capacidad y habito adquirido por el hombre como

miembro de la sociedad”.

Por su lado Kroeber y Kluckhohn, el siglo anterior después del inventario de
las diferentes definiciones de cultura, dan una definicion mas operativa: “la
cultura consiste en pautas explicitas e implicitas de conducta, adquiridas y
transmitidas por simbolos... consta de ideas y de sus valores derivados y
seleccionados histéricamente. Puede considerarse producto y condicionante de

la accién”.

Una de las definiciones mas aceptada desde el punto de vista antropologico es
la de Cliford Geertz que sefiala en su libro Interpretacao Das Culturas: “La
cultura es un patrén de significados transmitido historicamente, incorporado
en simbolos; un sistema de concepciones heredadas y expresadas en formas
simbolicas por medio de las cuales los hombres comunican, perpetian y

L . ‘s . > 9
desarrollan sus conocimientos y sus actividades en relacion con la vida”.
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Alfonso Siliceo dice que en toda cultura destacan dos ambitos:

a) La cosmovision: es la comprension e interpretacion del mundo de la vida y
de las cosas externas al hombre.

b) El ethos: es el estilo de la vida de un pueblo, incluye las actitudes,
motivaciones y valores. Es decir la primera es el modo de entender la vida

y el ethos el modo de enfrentarla.'®

La cultura es considerada una herramienta que nos ayuda a enfrentar tres
desafios: para vivir en la naturaleza los grupos humanos han disefiado diversos
sistemas que les ha permitido obtener sus recursos de alimentacion vestido,
albergue, entre otros. También la cultura sirve como herramienta para vivir en
sociedad, ya que ha contado siempre con subsistemas de parentesco,
organizaciones politicas, sociales, empresariales e institucionales. Finalmente
ha ayudado para vivir en relacién con las fuerzas sobrenaturales, para ello los
grupos humanos han desarrollado sisiemas religiosos desde los mas

elementales.

2.2 Concepto de Cultura Organizacional

La antropologia se dio cuenta que iban surgiendo otro tipo de relaciones, una
de ellas fueron las relaciones que tienen lugar en la empresa como medio para
lograr sus objetivos; de ésta surgi6 un cambio desde el punto de vista

sociocultural, es decir, un sistema de intercambio de relaciones humanas

® Geertz, C. A. Interpretacao das culturas, Edit. Zahar, Rio Janeiro, 1973
19 Siliceo Aguilar Alfonso, Liderazgo, valores y cultura organizacional, Edit. McGraw Hill, México 1992,
pag. 43.
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encaminadas a la produccion de bienes y servicios, de aqui surge el concepto

de cultura organizacional.

Sin embargo las definiciones de cultura organizacional son pocas; el estudio
de ésta comienza a desarrollarse de una manera mas formal a partir de 1980,
donde se comienza a evaluar las contribuciones a la teoria organizacional y a
los procedimientos gerenciales. Daniel Denison menciona que la cultura

organizacional es el conjunto de:

“Los valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacion, al igual que el conjunto
de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan

esos principios basicos”."!

Anteriormente E. H. Schein en 1988 menciona que la cultura de la
organizacion “se trata de elementos tales como la distribucion fisica de las
oficinas de la empresa, las reglas de interaccion que se enseffan a los
miembros. Igualmente son los valores que llegan a ser considerados como la
ideologia o filosofia de la empresa que permiten a la gente comunicar e

interpretar los acontecimientos de cada dia”.

De la definicion anterior José Garmendia propone la siguiente definicion:
“Sistema de valores y simbolos de la organizacion mas o menos compartido,

histéricamente determinado y relacionado con el entorno”.

"' Denison R Daniel, Cultura Corporativa Y Productividad Organizacional; Edit. Legis Fondo Editorial,
Colombia 1991; pag. 2.
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Alfonso Siliceo menciona dos definiciones una de la psicologia social y la otra
de la antropologia respectivamente: “Es el conjunto de valores, tradiciones,
creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que dan identidad,
personalidad y destino a una organizacion para el logro de sus fines
economicos y sociales”. La segunda es “Conjunto de elementos interactivos
fundamentales compartidos grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida
de la empresa a la cual identifican; son transmitidos a los nuevos miembros y

son eficaces en la resolucion de los problemas”'?,

De todas estas definiciones anteriores, se concluye que la cultura
organizacional es un conjunto de valores, creencias y simbolos que posee una
organizacién y que se dan a conocer a todos sus miembros, ya que a través de
ellos regirdn sus acciones dentro de la empresa, ademas de regular su
interrelacion con el entorno externo al igual que dentro de la organizacion

misma.

Muchos autores estudiosos del tema de la cultura organizacional mencionan
que la diferencia entre una organizacion exitosa y no exitosa estriba en los
valores y principios que sirven de fundamento para la organizacion, es decir,

la cultura de la organizacion.

Diversas investigaciones destacan la importancia que tienen los valores y las
creencias sobre el nucleo de una organizacion, ¢stos dan origen al conjunto de
procedimientos y practicas gerenciales dentro de la misma; son actividades

que nacen de los valores de la organizacion.

2 Ibidem Siliceo Aguilar, Liderazgo, valores y cultura; pag. 48.
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La cultura responde a un proceso de aprendizaje social, resultante de la

adaptacion al entorno y de la integracion interna de la organizacion que a su

vez influye sobre ellos.

a)

b)

d)

2.2.1 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es sistematizada, ya que los elementos que la
integran, son como un todo en el que cada parte cumple funciones diversas
para lograr el fin general.

Los elementos que integran la cultura organizacional, son los valores,
creencias, actitudes, habitos, normas y politicas. Ademas de otros
elementos que crean y mantienen la conciencia de pertenencia como la
historia comun y los mitos, rituales, tradiciones, historias, entre otros.

La identidad que es la conciencia del sujeto, y dentro de la organizacion va
a comunicar la cultura de ésta, siempre y cuando esta sea el producto de un
grupo culturalmente bien integrado.

Toda cultura organizacional tiene una finalidad econémica inmediata y una

responsabilidad sociocultural.

2.3 Niveles de la cultura organizacional.

La cultura esta constituida de varios elementos los cuales se encuentran

interrelacionados, Schein los divide en tres niveles y Denison lo divide en

cuatro niveles que son:

1.

Artefactos y creaciones. Son el entorno fisico, la tecnologia, los resultados,

la conducta verbal y no verbal, y las normas escritas; estos pueden ser
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visibles y facilmente cambiantes, es decir, son los aspectos tangibles de la
cultura compartida por los miembros de una organizacion. Denison
considera los mismos elementos excepto las normas escritas.

Valores. Son las pautas de actuacién validas, las normas consuetudinarias,
las cuales requieren de un mayor grado de conciencia. Son la base de
evaluacion que los miembros de una organizacion emplean para juzgar
situaciones.

Presunciones basicas o hipdlesis: son las creencias basicas que los
miembros tienen sobre si mismos y los demas, como la relacion con el
entorno, la naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio; la naturaleza
de la organizacion y de las relaciones humanas. Estas son invisibles y
preconscientes, se dan por sentadas y son mas dificiles de cambiar.
Perspectivas. Son las reglas y normas escritas compartidas; como las
soluciones a problemas comunes que tienen los miembros de una
organizacion. Este es el cuarto nivel de la division de Denison, el cual

Schein lo incluye en el primer nivel.

Lo anterior muestra que la empresa es un sistema, que dirige todos los

elementos por objetivos tanto econémicos como no econdémicos; incluyendo

también el entorno ecolégico, cultural, econdémico y tecnolégico. Entonces la

cultura tiene que abarcar todos los elementos, ademas de tomar en cuenta la

interrelacion de éstos y dependiendo de las necesidades de los elementos, son

los valores a los que se les va a dar prioridad. Por ello para que exista una

cultura fuerte se necesita un sistema compartido de valores y objetivos, y

requiere de un director experto en la promocion y proteccion de esos valores.
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Los valores son aprendidos y transmitidos dentro de los grupos y sociedades,
y son herramientas que han probado algun éxito en la solucién de problemas,
es decir, la cultura se compone de respuestas que han sido aceptadas porque
han tenido éxito y consiste en soluciones aprendidas y transmitidas a través de
simbolos como: los slogans, la vestimenta de los empleados, formas de saludo
y tratamiento, modos de recepcion, despedida, atencion al teléfono, etcétera,

todos aquellos signos que trasmiten significados.

2.4 La cultura y la efectividad organizacional.

En cuanto a la relacién que hay entre la cultura de una organizacién y la
efectividad organizacional, se refiere a que se piensa que el éxito de la
organizacion es atribuido a la combinacion de aquellos valores y creencias;
Denison menciona que los valores especificos o el acuerdo sobre ellos influye
en la efectividad, es por ello que un lider debe crear una cultura so6lida, es

decir, que los valores y las acciones sean altamente consistentes.

Denison explica que existen una serie de principios por los cuales la cultura de
la organizacion ejerce influencia sobre su efectividad, y los expone como

hipotesis:

e Hipotesis de la participacion.

Esta teoria sostiene que la participacion es un factor clave en las culturas; la
idea principal es que la efectividad organizacional es una funcion del nivel de
participacion y de compromiso de los miembros de la organizacion, es decir,

que los altos niveles de participacion crean un sentido de propiedad y
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responsabilidad en el empleado hacia la organizacion y asi surge una mayor

dedicacion hacia ella.

Denison dice que la participacion puede ser una estrategia gerencial para un
desempefio efectivo y una estrategia del trabajador para propiciar un mejor

ambiente de trabajo.

e Hipétesis de la consistencia.

Esta teoria destaca el impacto positivo que puede tener una cultura sélida en la
efectividad; sostiene que un sistema compartido de creencias, valores y
simbolos que son comprendidos por los miembros de la organizacion, tiene un
impacto positivo sobre su capacidad de llegar a un acuerdo y llevar a cabo
acciones coordinadas. El impacto positivo del proposito compartido se debe a
que los miembros de la organizacion trabajan basados en un marco de valores

y creencias que se vuelve la base a través de la cual se comunican.

Entonces una cultura solida ayuda a la coordinacion y el control de la
conducta, es decir, si posee miembros bien adaptados a su medio social,
mejora la efectividad porque facilita el intercambio de informacion y

coordinacion del comportamiento.

¢ Hipdtesis de la adaptabilidad.

Schein dice que una cultura generalmente consiste en las respuestas
comportamentales colectivas, que se¢ ha probado que son adaptables con

anterioridad en una determinada organizacion social.
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Entonces la relacion de esta con la efectividad consiste en que la cultura de un
sistema social puede ayudar a la adaptabilidad de la organizacion; un sistema
con la capacidad de adquirir una estructura adaptativa, debe tener un sistema

de valores que no este orientado hacia la estabilidad.

Denison da tres aspectos de la adaptabilidad que puede tener un impacto en la
efectividad de una organizacion: la habilidad de percibir y responder al
ambiente externo, la habilidad para responder a los clientes internos y la
capacidad de reestructurar y reinstitucionalizar una serie de comportamientos

y procesos que permiten la adaptacion de la organizacién.

e Hipdtesis de la mision.

Esta teoria destaca la importancia de una mision o una definicion compartida,
de la funcién y el propésito de una organizacion y sus miembros. La mision
tiene dos influencias sobre el funcionamiento de la organizacion: da proposito,
sentido y razones no econémicas por las cuales el trabajo de una organizacion
es importante; ademas ofrece direccion y metas claras para defirir el curso de
accion de la organizacién y sus miembros. Estos factores sirven de apoyo a

valores clave de la organizacion.

Las cuatro hipotesis representan una ruta diferente para la organizacion, sin
embargo en vez de tomar una decisién hacia una sola ruta, esta estructura
supone que una cultura debe poseer los cuatro elementos: una cultura que es al
mismo tiempo adaptable, pero altamente consistente o sensible a la

participacion individual, pero dentro del contexto de una mision compartida; y
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asi serd mas efectiva, es decir, la conjuncion de los elementos en conflicto es

lo que hace que la cultura sea efectiva.

Fuente: Cultura corporativa y productividad organizacional”, Daniel Denison.

é Externo Adaptabitidad Mision
B3
o
3 .
e Participacién Consistencia
g Interno
5
a.
Cambio y Estabilidad y
flexibilidad direccion

Ademas para construir y mantener una cultura sana es necesario eliminar las

barreras de la productividad, es decir, la desconfianza y los miedos, creando y

promoviendo en el personal de la organizacion la lealtad, confianza, vitalidad,

participacion, comunicacién, valores y congruencia en las conductas; para

beneficiar a la empresa, al personal y al cliente. La cultura laboral de las

organizaciones del siglo XX, debe estar fincada en lideres que construyan un

ambiente en el que se den los procesos humanos, orientados siempre a la

mejora continua. Alfonso Siliceo menciona que los procesos mds importantes

de una cultura organizacional son:

e La comunicacion e mnformacion.

e La integracion y el trabajo en equipo.

e La delegacion y el empowerment.

e La motivacion y el reconocimiento.

e La creatividad e innovacion.

e La capacitacion y el desarrollo humano.

e Latoma de decisiones.

e El liderazgo.
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La cultura se genera y transmite a través de estos procesos y favorecen la
libertad, autonomia, automotivacion y autocontrol en los obreros, empleados y

ejecutivos.
2.4.1 Las tareas de la Cultura organizacional.

Constituir una cultura organizacional, significa hacer un esfuerzo que debera

cumplir las siguientes tareas:

1. Crear una visién y compartirla con todo el personal. La vision es una
imagen a largo plazo o idea de lo que puede y debe lograrse; y sirve
para estimular su compromiso y entusiasmo.

2. Definir la misién y el coédigo de valores de la organizacion,
comunicarla y reforzarla con conductas congruentes. La mision
significa una accion o tarea.

3. Identificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual y emocional.
La primera se refiere al camulo de conocimientos expresados en tres
dimensiones, la tecnologia, la informacion y las habilidades humano
administrativas de los procesos humanos que ya se mencionaron. El
capital emocional se refiere a la vida afectiva y a las actitudes
basicas de integracion, lealtad y compromiso en la relacion hombre
organizacion y productividad. ]

4. Manejar el cambio, los lideres de la organizacion se convierten en
agentes de cambio, transformando, construyendo equipos y

manejando conflictos.
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5. Dar a la educacion, capacitacion y desarrollo de todo el personal una
alta prioridad.

6. Crear y mantener un proceso de mejora continua, teniendo tres
enfoques: personal, al cliente y a los procesos.

7. Claridad en los objetivos, las responsabilidades y funciones del
personal.

8. Fortalecer el trabajo en equipo, los procesos y la cultura laboral, -
mejorando el clima organizacional.

9. Lstar en contacto y dialogo personal con todos los miembros de la
organizacion.

10.Promover un alto nivel de energia y orientacién a resultados.
2.5 La relacién entre la cultura y el clima organizacional.

Denison nos menciona que una de las grandes diferencias entre la cultura y el
clima organizacional estriba en la metodologia que se utiliza para estudiar
cada uno de estos elementos; los investigadores del clima se basan en '
cuestionarios, con los cuales tratan de caracterizar situaciones
organizacionales especificas pero se enfoca a dimensiones y principios de tipo
universal; por otro lado los estudiosos de la cultura mediante la investigacion
de campo tratan de analizar y entender los valores y las hipétesis que los
miembros de la organizaciéon dan al sistema social, es decir, a un nivel

individual.

Independientemente de lo anterior existe una similitud entre la cultura y el

clima, que se basa en tres puntos:
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. “Ambos conceptos estudian las caracteristicas comportamentales en el
ambito de la organizacion y sostienen que las unidades organizacionales
son un nivel viable para el analisis del comportamiento.

2. Se concentran en una amplia variedad de fenémenos.

3. Comparten un problema semejante: explicar como las caracteristicas de un
sistema afectan la conducta de los individuos, y la forma en que la
conducta de los individuos, con el tiempo crea las caracteristicas de un

sislema organizacional”.

Dentro de la literatura que aborda el concepto del clima, Denison define dos
significados; el primero se refiere a una percepcion comun o una reaccion
comin de individuos ante una situaciéon. La segunda definicion se emplea
para referirse a un conjunto de condiciones que existen y tienen un impacto
sobre el comportamiento del individuo. Una de estas definiciones sostiene que
el clima es un estado psicologico individual y la otra que es un conjunto de
circunstancias como la estructura organizacional. Es Tagiuri y Litwin quienes
después de ver varios enloques de esle conceplo, describen ¢l clima de una
manera m4s amplia: “Cl clima organizacional es una cualidad relativamente
permanente del ambiente interno de una organizacion que experimentan sus
miembros, influye en su comportamiento y se puede describir en funcion de

. . L. . S 5 14
los valores de un conjunto particular de caracteristicas de la organizacion”.

Por su lado la literatura de la cultura organizacional se ha concentrado en
valores basicos, las creencias presentes en las organizaciones, los patrones de

conducta que resultan de propositos compartidos y los simbolos que expresan

> [bidem Denison, Cultura corporativa y productividad organizacional, pag. 21.
'* Ibidem Denison, Cultura corporativa y productividad organizacional, pag. 23
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vinculos entre hipotesis, valores y conductas para los miembros de una

organizacion.

En los estudios sobre la cultura se ha originado la hipétesis de que una cultura
tiene inercia, es decir, una vez establecidos valores, significados compartidos
y patrones de conducta, ellos continlian hasta que se ejerza alguna fuerza para
cambiarlos, esto hace que las teorias culturales tengan un papel importante
para lograr un cambio planificado importante. Ademas en la literatura de la
cultura organizacional surgen dos nociones importantes para su estudio, la
primera considera que una cultura sélida con frecuencia es una caracteristica
de una organizacion exitosa. Y la segunda es ¢l concepto de que las
ideologias, los simbolos y las convicciones compartidas ejercen un tmpacto
considerable sobre las organizaciones. Estas dos ideas concluyen, que para
que la gerencia sea efectiva requiere el reconocimiento de estos
acontecimientos e integrar las actividades diarias y las funcioneé de la

gerencia.
2.6 Los valores como factor importante de la cultura
2.6.1 Definicién y Concepto de Valores.
La palabra valor viene del verbo latino valere, que significa estar sano, ser

fuerte. A través de los siglos su significado se ha ido ampliando; ya que los

autores consideran que no hay un concepto exacto.



Frondizi Risieri® opina que los valores equivalen a lo que nos agrada, se
identifican con lo deseado; pero hay otros que sostienen que los valores son
ideas, esencias platonicas. Esto es que los valores no deben ser confundidos
con los objetos materiales que los sostienen, ya que no pueden existir sin el
depositario en el que descansan, por ello son vistos como cualidades irreales
que poseen ciertos objetos llamados bienes distinguiéndose de otras

cualidades que poseen los objetos como el color, olor, sabor, etcétera.

Ademas los valores poseen una polaridad, todo valor positivo presenta un
valor negativo correspondiente; y también poseen un orden jerarquico o tabla
de valores; el hombre de manera individual, en una comunidad o grupo tiene
una tabla con la que rige su conducta y regula la convivencia, la tabla no es
fija cambia de acuerdo al grupo o comunidad y el comportamiento frente al
projimo, los actos, todas sus actividades son juzgadas de acuerdo a esa tabla

de valores influyendo en la conducta de sus miembros.

Desde la perspectiva antropologica, los valores representan las normas ideales
de comportamiento sobre las que descansa la cultura; los valores dicen lo que
es el grupo y lo que quiere y debe ser, 1o que se traduce en la misién y vision. '
Alfonso Siliceo dice que los valores “son concepciones practicas heredadas y
cuando lo necesitan son innovadas por las generaciones presentes, miran y

tratan de salvaguardar lo fundamental de la cultura”.

Milton Rokeach define los valores como “las creencias generales que guian

las acciones y juicios en una amplia variedad de situaciones. Son atributos

' Frondizi Risieri, {Qué son los valores? ; Edit. Fondo de Cultura Econdmica, México 1962; pag- 10
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individuales que pueden afectar las actitudes, percepciones, necesidades y

motivaciones de las personas”.

Concluyendo los valores son pautas de conducta, principios fundamentales
que guian el comportamiento de los miembros de un grupo determinado,
afectando sus actitudes y percepciones, deben ser compartidos y aceptados por
el grupo, y se manifiestan en caracteristicas como la busqueda de la

excelencia, el cumplimiento de las leyes y el respeto humano entre otros.

Mauro Rodriguez menciona dos posturas extremas referentes a los valores: la
objetivista, que define a los valores como cualidades de las cosas; y la
subjetivista, que los ve en las actitudes de las personas. Ademas menciona que
los valores pueden depender de hechos culturales, o de la naturaleza del ser
humano (esta se refiere a necesidades fisiologicas del ser humano); o bien del
aspecto psicologico de las personas, como el aprecio a un objeto al que se le

da un valor sentimental.

Entonces los valores responden a las necesidades humanas, y se puede decir
que tienen un origen bioldgico y cultural, ademas de la mediacion de la

necesidad y el impulso.

Por otro lado el autor Santiago Lazzati menciona que dentro de una

organizacion, los valores versan sobre ciertos aspectos:

1) Aspectos vitales, como la actitud frente al cambio y al riesgo, el grado de
apertura al mundo exterior, etc.

2) Aspectos morales como la honestidad y la justicia.
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3) Aspectos sociales, como la importancia relativa que se le otorga a factores
como el poder, la influencia de las jerarquias, el manejo del conflicto, la
disposicion a expresar las emociones.

4) Aspectos empresariales como el crecimiento, la atencion al cliente, la

calidad, la productividad, la innovacion.

2.6.2 Caracteristicas de los valores.

El conjunto de los valores sobre los cuales se construye la convivencia de un

grupo social, tiene las siguientes caracteristicas:

e Configuran una parte de la identidad. Los valores que el grupo inculca,
expresan su identidad o peculiar forma de ser, ya que al asimilar valores se
integran a una identidad y viven segun las expectativas del grupo, empresa
o institucion.

e Por medio de los valores la cultura orienta el comportamiento. Indican la
direccién en que se quisiera construir el futuro; una vez definidos los
valores, los miembros van orientando su comportamiento en base a ellos, y
van alcanzando la adecuacion entre la vida real y las normas ideales.

® Los valores en la realizaciéon humana. Los valores como parte de la cultura
influyen en la realizacién humana, por eso la concepcion de la naturaleza,
de la sociedad y de lo sagrado repercuten en la construccion de la escala de

valores de cada grupo.
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2.6.3 La funcion de los valores en la empresa.

Después de revisar el concepto de valores, se vera la funcion de éstos en la
empresa. Todas las organizaciones, se enfocan hacia valores ya sean
explicitos, que son formulados y adoptados por los miembros de la
organizacion; o implicitos, objetivos que se encuentran ocultos dentro de la
organizacion. Esto es que las organizaciones aunque persiguen un fin de lucro
deben de tener un conjunto de valores humanos como: la comunicacion, el
servicio, la honradez, el progreso, el respeto, la cultura, la justicia, el
desarrollo personal, la seguridad, la ubicacion social de las personas en

puestos bien definidos.

La administracion es una herramienta dentro de la empresa, a través de ésta se
coordinan arménicamente los materiales, el capital y el trabajo de las personas
para realizar objetivos predeterminados. De acuerdo a esto Mauro Rodriguez
considera que la administracion es un valor en la medida en que se emplea
para construir la convivencia humana, imponiendo el orden, satisfaciendo
necesidades, aprovechando los recursos y creando fuentes de trabajo. La
ausencia de esta causa desorden, incomunicacion, ineficiencia, frustracion y

Caos.

La actividlad humana estd formada por los valores; éstos son demasiado
amplios e indefinidos para normar las acciones concretas en forma adecuada,
es por ello que se traducen en metas, y se precisan aun mas en objetivos, es
aqui donde entra la administracion, como proceso ya que implica el buscar un
camino alcanzar los objetivos y llegar a ser una empresa excelente; las

empresas sanas tienen objetivos, ademas de estrategias y técnicas que los



llevaran a la practica. Los objetivos son el que, y las estrategias y tacticas el

como.
2.6.4 La valoracion de la Cultura dentro de la empresa.

Investigar la cultura corporativa requiere una acumulacion y combinacion de
una serie de datos, que se refieran a como valora la organizacion los distintos
objetivos y metas. Una auditoria cultural se hace desde la perspectiva de la
cultura corporativa como imagen interna, esto es como es captada por el
personal, qué percepciones tiene este acerca de la organizacion. La
investigacion manejara indicadores subjetivos, obtenidos por encuesta,

observacion, grupos de discusion y otros procedimientos.

La imagen de la cultura corporativa recoge las valoraciones del personal sobre
la organizacion en cuanto a su sistema de valores. Garmendia distingue los

siguientes tipos de valores:

e Valores generales creencias sobre la naturaleza de lo real, del pasado, del
genero humano, de las relaciones humanas.

e Valores particulares relacionados con el trabajo en la organizacion,
valoraciones sobre diferentes objetivos y metas.

e Valores realizados son las respuestas sobre si estin de acuerdo o en
desacuerdo en cuanto a los valores de la empresa, lo que reflejaria el grado
de realizacion del sistema de valores por la organizacion desde la

percepcion del personal.

La imagen de la cultura constituye el choque de dos percepciones:
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e De los valores perseguidos por la organizacion.

® De los valores realizados por la organizacion.

Es decir, el nicleo de la cultura corporativa esta constituido de valores, que
seran detectados a través de las percepciones del personal, entonces lo que se
pretende con la investigacién es conocer el nucleo de la cultura corporativa. E.
Schein propone el siguiente sistema de valores, en donde las presunciones

bésicas de la cultura, estan contempladas:

e La naturaleza de la realidad y el tiempo: indicadores relativos a
comunicacion, autorrealizacion, etcétera.

e La naturaleza de la actividad humana: indicadores relativos a innovacion,
eficacia, riesgo, conflictividad, etcétera.

e La naturaleza de las relaciones humanas: indicadores relativos a estilos de

direccion, delegacion, participacion, etcétera.








































































































































































































































































CONCLUSIONES

Las nuevas teorias administrativas buscan como objetivo principal darle un
mayor ¢nfasis e importancia al desarrollo del recurso humano, estas han sido
aplicadas con €xito dentro de la empresa privada y en México la ultima década
se han empezado a introducir dentro del sector publico, buscando una nueva

cultura de trabajo.

Sin embargo estas teorias se manejan a nivel general y no se introducen desde
las células mas pequefias, como es el caso de este trabajo, sin embargo se
puede notar que todos los seres humanos poseen esa necesidad de ser tomados
en cuenta de sentirse parte importante de la organizacion a la que pertenecen y
de buscar y lograr su desarrollo tanto personal como profesional, el cual se

puede lograr a través del trabajo.

Por ello es importante lograr un cambio dentro de la cultura organizacional
para alcanzar la efectividad de la misma, ya que si se posee una cultura
apropiada influenciara de manera positiva a la organizacion. La cultura va a
ser el patron que dirija la conducta y los valores de sus miembros, es aqui -
donde los lideres tienen un papel importante ya que de ellos depende que la
cultura se difunda de manera apropiada y también de acuerdo a los valores que
ellos posean es el tipo de direccion que dara a los empleados para el logro de

los objetivos de la organizacion.

Otro aspecto importante de este trabajo es darse cuenta que cuando los
empleados son participes de la toma de decisiones en el desarrollo de su

trabajo provoca que se sientan identificados con sus propios planes y de esta
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manera lo realizan con mayor compromiso, lo que beneficia a la organizacion

porque el trabajo es realizado de una manera efectiva.

Con este modelo de cambio se busca que los integrantes de la organizacion se
sientan parte importante de la misma desarrollando sus cualidades, habilidades
y actitudes. Los lideres tienen el compromiso de crear un clima de trabajo en
el que las tareas se desarrollen en armonia y cordialidad, predominando
siempre la busqueda del reconocimiento y apoyo de cada uno de los

miembros.

Con el cambio de cultura se busca un cambio de mentalidad para realizar el
trabajo de manera positiva y mejorar las relaciones humanas entre los
trabajadores y los lideres, al igual que con los miembros de la sociedad hacia
la comunidad, para alcanzar los objetivos tanto personales como
organizacionales en beneficio de la comunidad. De esta forma se contribuye a
la realizacion personal, mejorado a través de la capacitacion lo que les
permite participar de manera mas activa en el logro de los objetivos de la
organizacion y asi se ve beneficiada é€sla, coniribuyendo también al medio

ambiente.
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