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Introduccion

La comunicacion y la cultura organizacional son topicos de gran relevancia que en la
década de los 80°s experimentan un “boom” en Estados Unidos y que posteriormente
Ilegan a México como grandes campos del conocimiento, que permiten a la luz de la
teoria analizar qué ocurre en las organizaciones mexicanas. En este libro nos interesa
reflexionar en lo particular qué ocurre en Sinaloa cuando la cultura local entra en
relacion con las culturas chinas y japonesas. En el caso de China, se ha consolidado
como el dragén economico y primera fabrica mundial; por lo que vale la pena analizar
su modelo organizacional y sus implicaciones en términos de cultura y comunicacién
organizacional.

En cuanto a Japdn, recientemente México signé un Acuerdo Econémico de gran
relevancia, que permitira que ambas economias entren en una intensa relaciéon. En
ambos casos, se justifica la necesidad de estudiarlos y conocerlos mas, debido a que la
globalizacion nos obliga a entrar en relacion con otras culturas, para las cuales debemos
tener referentes, que permitan a los empresarios de México y Sinaloa, especificamente,
lograr negociaciones comerciales exitosas.

En el primer apartado de este libro se realiza un andlisis de las principales teorias y
escuelas de pensamiento de la comunicacién organizacional, asi como de la evolucion
historica de este campo del conocimiento en México y Estados Unidos.

En ese mismo bloque se presenta un estudio de caso, denominado “comunicacion y
grupos informales en empresas chino-mexicanas. Caso Max Ray”, en donde se revisan
como los flujos de comunicacién organizacional, comunicaciébn no verbal,
comunicacion intercultural y grupos informales estan presentes en una organizacion, en
donde actores organizacionales de diversas culturas de origen entran en interaccion. Ese
trabajo enfatiza a la comunicacién como una herramienta clave, para el entendimiento
de reglas, politicas, procedimientos y normas en el seno de la empresa. Otro de los
aspectos relevantes de esta investigacion es en el sentido de que los grupos formales e
informales lejos de ser contrapuestos, son complementarios y brindan significado en el
trabajo e identidad a las 400 obreras que laboran en esa maquiladora.

El segundo apartado del libro presenta un andlisis de la teoria de la cultura
organizacional como variable externa e interna, enfatizando la utilizacion de estrategias

de management empresarial para crear y moldear la cultura corporativa de las empresas



mexicanas. En ese mismo bloque se presentan dos estudios de caso de organizaciones
chinas y japonesas. El primero se denomina “Formas culturales de una empresa chino-
mexicana. Caso Tex Ray”, en el cual se analizan los conflictos interculturales que tienen
lugar entre chinos, taiwaneses y sinaloenses en una empresa textilera de capital chino,
asi como la forma en que las estrategias de cultura negociada pueden resolver, al menos
parcialmente, esos conflictos interculturales.

El segundo caso analiza el impacto de la variable cultural en las negociaciones México-
Japdn en la firma del Acuerdo Econdmico entre ambas naciones. En esa investigacion
se revisan las diferencias culturales y las formas de negociacion empresarial que
existen entre japoneses y mexicanos. Posteriormente, se recuperan los aspectos claves
del Acuerdo Economico México-Japén y se revisan las areas de oportunidad que
representa para nuestro pais, bésicamente para el sector agropecuario. Esta
investigacion, ademas revisa el impacto regional del acuerdo y local, ya que los
horticultores de Sinaloa podrian ser de los grandes beneficiados de ese tratado.

En suma, este libro pretende constituirse como un referente para los estudiosos del area
organizacional en el contexto internacional, particularmente de las culturas de Asia-
Pacifico, asi como en una guia para los empresarios que estén interesados en entrar en
contacto con estas culturas y necesiten saber méas acerca de éstas. Definitivamente, cada
quien ve al mundo desde su propia ventana cultural, pero para que las negociaciones
comerciales se vean coronadas por el éxito se requiere abandonar esa idea etnocentrista
y tratar de aprender acerca del otro, para entenderlo mejor y asi lograr mayores
beneficios en este nuevo entorno internacional, caracterizado por la ambigliedad y la

turbulencia de los mercados.
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I. Fundamentos de la comunicacion organizacional

Introduccién

En el mundo globalizado de hoy en dia en el centro de los procesos sociales se estan
colocando los medios de telecomunicacién y la informatica que estan revolucionando
las formas de trabajo, de vida y la manera de entender el mundo. La proliferacion de las
tecnologias y la profesionalizacion de las practicas hacen de la comunicacion la figura
emblematica de las sociedades del tercer milenio.

El transito de nuestro pais hacia una apertura econdmica en el contexto internacional
plantea inmensos retos. EI nuevo modelo de desarrollo econémico requiere avanzar en
el aspecto cientifico y tecnoldgico asi como en el fortalecimiento de nuestra cultura,
para el mejoramiento de la calidad de vida

En la sociedad del conocimiento la importancia de la formacion de capital humano
radica en que es fuente de creacidén de ventajas, éstas proceden de la informacion,
formacion, pericia, capacidad creativa, habilidad para identificar y resolver problemas, y

liderar y gestionar con eficiencia organizaciones productoras de satisfactores sociales.

De esta manera, el campo de la comunicacion en general, y el de la comunicacion
organizacional en particular, deberd considerar su relacion con ambitos de discusion
vinculados con el desarrollo socioecondémico que le permita operar con las lineas mas
avanzadas de la actividad productiva en el marco de la globalizacion, buscando adecuar
y optimizar los canales de comunicacién al servicio de nuevas formas de organizacion

para impulsar la competitividad de nuestras empresas e instituciones.

En la sociedad actual vivimos inmersos en una sociedad organizacional, durante toda
nuestra vida pertenecemos a alguna de ellas. Somos “hombres organizacion” debido al
tiempo que pasamos en diversas organizaciones, segun Levinson, el 90% de las
personas que trabajan lo hacen dentro de una organizacion, y aun aquellas que no lo
hacen deben interactuar con ellas. Es de esta manera como adquiere sentido el entender

la comunicacion como un amplio campo de posibilidades de interaccion social porque
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es a través de ella como los seres humanos logran entenderse, coordinarse y posibilitar

el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

La comunicacion es uno de los factores fundamentales en el funcionamiento de las
organizaciones sociales, es una herramienta, un elemento clave en la organizacion y
juega papel primordial en el mantenimiento de la institucién. Su actividad es posible
gracias al intercambio de informacion entre los distintos niveles y posiciones del medio;
entre los miembros se establecen patrones tipicos de comportamiento comunicacional
en funcion de variables sociales, ello supone que cada persona realiza un rol

comunicativo.

De acuerdo con lo anterior podemos entender la comunicacion organizacional como el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, y entra ésta y su medio. La comunicacion organizacional, de acuerdo con
Andrade Rodriguez (1995), se conceptualiza también como “un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacién, entre la organizacion y su medio; o bien influir en las
opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion,

todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas rapido los objetivos”.

La comunicacion cumple una serie de funciones dentro de las organizaciones. El
término funcién alude a lo que una organizacion realiza o logra mediante la
comunicacion. Diversos autores (Daniel Katz y Robert Khan; Martha Jacob y otros )
han realizado tipologias de las diversas funciones de la comunicacion en las
organizaciones, estas tipologias suelen ser Gtiles dependiendo del contexto institucional
en que se apliquen. Usualmente se estudian y analizan tres funciones: produccion.

innovacion y mantenimiento.

En la funcién de produccidn, la comunicacion entrafia todas las actividades e
informacion que se relacionan directamente con el trabajo central de la organizacion.
Goldhaber considera como mensajes de produccion aquellos que informan a los
empleados como realizar sus trabajos; incluyen actividades como capacitacion,
orientacion, establecimiento de objetivos, resolucion de problemas, sugerencia de ideas,
etc.

12



Una innovacién es una idea, una practica o un objeto que se perciben como nuevos
dentro de la organizacion. En la funcién innovadora se presentan dos modalidades: las
innovaciones de la organizacion y las innovaciones en la organizacion. Las
innovaciones de la organizacion se producen como resultado de una decision
organizacional, en ellas la organizacion en general cambia, pero no las personas que
trabajan en ella, por ejemplo la creacion de un nuevo producto. En este tipo de

innovacion generalmente no se requiere que cambie el comportamiento de las personas.

Las innovaciones en la organizacion requieren de cambios en el comportamiento de las
personas, incluye a toda la organizacion pues se requiere del cambio en las actitudes de

los individuos: los directivos, los administradores y los empleados.

La funcion de mantenimiento se relaciona con los espacios de socializacién de la gente
y comprende el contacto con el ambiente fisico y humano a través de la informacion
oportuna, amplia y puntual lo cual genera mejores relaciones interpersonales y una
identificacion con la organizacion. La comunicacion de mantenimiento busca
compensar y motivar al personal para que se comprometa con los objetivos y las metas
institucionales, reconoce al individuo competente y valioso, resalta el trabajo en equipo

y la creatividad individual.

1. Principales estudios de Comunicacion Organizacional en el &mbito internacional

y en Meéxico

El estudio de la comunicacion organizacional ha cobrado un gran interés en los Gltimos
afios, infinidad de textos y reportes de investigacion se han publicado en Estados
Unidos y México sobre este campo: Andrews y Baird, 2000; Argenti, 1998; Daniels,
Spilker y Paoa, 1997; Homs Quiroga, 1990; Eisenberg y Goodall, 1993; Fernandez
Collado, 1991; Goldhaber, 1993; Jablin, Putnam, Roberts y Porter, 1987; Martinez de
Velasco y Nosnik, 1988; Miller, 1994; Sthol, 1995. Lo anterior demuestra el grado de
importancia que la comunicacion organizacional reviste para las instituciones de

educacion superior de Estados Unidos y de América Latina.
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Alguna asociaciones dedicadas a la comunicacion organizacional en México son:
Asociacion Mexicana de Comunicacion Organizacional (AMCO). A partir de 1973 ha
buscado reunir a los profesionales de la comunicacién organizacional para intercambiar
experiencias y desarrollar esta area en México. Asociacion Mexicana de Relaciones
Plblicas. Promueve esta area en el &mbito empresarial, tanto publico como privado
desde 1960. Asociacion Mexicana de Estudiantes de Relaciones Publicas. Desde 1985,
realiza actividades de intercambio de experiencias referentes al area. Asimismo, la
Asociacion Mexicana de Investigaciones de la Comunicacién (AMIC) realiza
anualmente un congreso, en el cual se enfatizan los avances de la comunicacion
organizacional en México y finalmente el Consejo Mexicano de Estudios de la
Comunicacion (CONEI); cuyo organismo integrado por diversas universidades y

académicos comparte su preocupacion por esa tematica.

En Estados Unidos existen asociaciones como la International Association of Business
Comunicators (IABC). Fue creada en 1970 y reltne a 12000 asociados,
aproximadamente en 40 paises del mundo. Su objetivo es estimular la comunicacion
organizacional y lo mdas destacado en el area, con la entrega de los “Gold Quill
Awards”. Entre sus publicaciones estd Comunications World. Otra asociacion
estadounidense es la International Comunication Association (ICA). Desde hace més de
cuarenta afos retne a profesionales de la comunicacion. ICA divide a la comunicacién
en siete areas: comunicacion interpersonal, comunicacion masiva, comunicacién
organizacional, sistemas de informacién, tecnologia educativa, comunicacion politica 'y
comunicacion intercultural. Entre sus publicaciones esta Journal of Comunications y
Human Comunication Research y es una de las organizaciones mas prestigiadas sobre

este gran tema.

1.1 Principales estudios de la Comunicacion Organizacional en México

El estudio de la comunicacién en México comenzd a establecerse en el pais en la
segunda mitad del siglo XX. Tres modelos fundacionales para la formacion de

comunicadores han prevalecido tanto en México como en América Latina. El més
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antiguo de los tres modelos es el de la formacién de periodistas, este modelo tiene su
origen en los afios cincuenta y es el méas arraigado en las escuelas de comunicacion con
su enfoque técnico-pragmatico que persigue el propdsito de la incidencia politico-social
a través de la conformacion de la opinion pablica (Fuentes, 1995:74). El segundo
modelo, se originG en la Universidad Iberoamericana, este modelo concibe al
comunicador como un intelectual con una sélida cultura humanista, a esta formacion
intelectual estaria subordinada la técnica, el dominio de los medios, enfocadas hacia las
dindmicas socioculturales. De esta manera se ampliaba el mercado de trabajo para el
comunicador en el amplio mundo de los medios electronicos. El tercer modelo es
denominado el comunicélogo como cientifico social. La mayoria de las escuelas que
siguieron este modelo en los afios setenta tuvieron una gran carga de teoria critica, con
un enfoque marxista, haciendo a un lado la formacion profesional, lo cual con el tiempo
los llevd a caer, a menudo, en posturas extremas de enfoques puramente teoricistas o

enfoques puramente pragmaticos.

En los afios ochenta los curriculo de las carreras de comunicacion presentan una mixtura
de estos tres modelos mencionados anteriormente con dos direcciones, unos hacia las
disciplinas profesionales y la transformacion practica de los oficios y otros hacia las
ciencias sociales y su comprension de las realidades historicas con el fin de
comprenderlas y transformarlas. Asi, se contempla la inclusién de la comunicacién
organizacional a los planes de estudio de las carreras de comunicacion en diversas
regiones del pais, principalmente en el DF, Guadalajara y Monterrey. Este inicio de los
estudios de la comunicacion organizacional en México, coincide con el “boom” de los
estudios de la cultura organizacional y de la teoria de la organizacion en Estados
Unidos, los cuales han logrado gran auge también en México en la ultima década.

En la actualidad somos testigos de un creciente nimero de organizaciones
que surgen como respuesta de las necesidades que demanda la sociedad, o bien puede
ser el efecto inverso; lo cual lleva a una marcada competencia entre las empresas;
impactando de manera esencial en las relaciones interpersonales que en el seno de las
mismas se genera. Con frecuencia, se piensa que las acciones de comunicacion y de
comportamiento son naturales e inherentes de los actores, lo que conduce a no
abordarlas como una problematica completa y global en las organizaciones.

La comunicacion se ha convertido en uno de los ejes centrales de la

empresa, ya que por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre actores
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internos y esto se refleja hacia los publicos externos; creando una imagen e identidad
propia. Para ello es importante el uso de herramientas de comunicacion organizacional
como estrategia.

"La comunicacion es conversacion, es la posibilidad de generar un
dialogo, capaz de abrir sentidos, de transformar y no necesariamente de generar
consenso™ (Restrepo, 1996). A partir de éste concepto, se aprecia la riqueza de este
recurso humano; no como el Unico pero si guarda un lugar imperante y transformador en
las organizaciones.

En afios recientes, el estudio de la comunicacion organizacional se ha
convertido en un tema de investigacion para los estudiosos de la comunicacion.
Ademas, durante los ultimos diez afios se han escrito en Estados Unidos gran nimero de
textos sobre la materia, y los resultados de las investigaciones indican que la
comunicacion organizacional crece en popularidad como materia de estudio en las
universidades e institutos de educacién superior en Estados Unidos. Sin embargo, y a
pesar de su crecimiento significativo como area de investigacion y ensefianza de las
ciencias sociales, el estudio de la comunicacion en las organizaciones continla siendo
relativamente nuevo y, por ello, un campo que aun experimenta mucho de los
problemas y sus implicaciones de un area “recién nacida” en la investigacion cientifica.

Hay tantas definiciones como autores, que han escrito en relacion con la
materia. Sin embargo, segun estas definiciones contienen diferencias sutiles, casi todas
atribuyen a la comunicacién en las organizaciones determinadas caracteristicas o
propiedades basicas similares, como las analizadas anteriormente.

La comunicacion organizacional se considera por lo general como un
proceso que ocurre entre los miembros de una colectividad social. Al ser un proceso, la
comunicacion dentro de las organizaciones consiste en una actividad dinamica, en cierta
forma en constante flujo, pero que mantiene cierto grado de identificacion de estructura.
No obstante, se debe considerar que esta estructura no es estatica sino cambiante, y que
se ajusta de acuerdo con el desarrollo de la organizaciéon. (Fernandez Collado, 2001).
Las comunicaciones en las organizaciones deben suministrar informacion precisa con
los tonos emocionales apropiados para todos los miembros que necesitan el contenido
de las comunicaciones. (Hall, Richard, 1995:183).

La comunicacién organizacional, es una nueva disciplina que tiene sus
raices en los campos del conocimiento: Antropologia, Sociologia y Psicologia

Industrial, teoria de la comunicacion y oratoria, y de igual forma tiene sus aplicaciones
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en la conducta de la comunicacion oral y escrita dentro de la organizacién, de los
individuos que trabajan en ella.

La comunicacion organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de
relaciones interdependientes, por lo que también se distinguen tres aspectos:

La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que es
influenciado e influencia al medio ambiente.

La comunicacion organizacional implica mensajes, su flujo, su propdsito, su direccion y
el medio empleado.

La comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus
relaciones y habilidades. (Goldhaber, Gerald, 1997)

Abordando el concepto o la aplicacién de la comunicacion organizacional
hay que recordar y hacer énfasis en que la comunicacién destaca la forma en que una
estructura organizacional afecta al comportamiento humano.

La comunicacion es el ingrediente mas vital en una organizacion. En realidad
sin ésta no existiria ninguna organizacion. (Rogers, Everett, 1997)

Pero es importante sefialar que la comunicacion organizacional no sélo debe
existir internamente, sino que la empresa o institucién debe exteriorizar sus objetivos y
logros a sus competidores y a la sociedad.

No solo es la comunicacion un ingrediente esencial en el funcionamiento interno
de una organizacion, sino que también es vital en el intercambio de informacion de la
organizacion con su medio ambiente. (Rogers, Everett, 1997)

La comunicacién organizacional, se considera por lo general como un proceso
que sucede entre los miembros de una colectividad social. Al ser un proceso, la
comunicacion dentro de las organizaciones consiste en una actividad dinamica, en
constante flujo, pero que mantiene cierto grado de identificacion de estructural.
También se debe considerar que su estructura no es estatica sino cambiante, y que se
ajusta de acuerdo con el desarrollo de la organizacion.

De ésta forma, cuando hablamos y tratamos de la comunicacién en las
organizaciones necesitamos examinar las relaciones entre el comportamiento del
mensaje (a nivel individual, grupal y organizacional), las caracteristicas de la
organizacion y las propiedades del ambiente organizacional.

Las organizaciones nos rodean por todas partes. Nacemos en ellas, y
generalmente, morimos en ellas (Hall, Richard, 1995:3); pero éstas no pueden lograrse

si la comunicacion humana se encuentra al margen del acontecer social ya que son ellas
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las que generan progresos y desarrollo a través de los individuos. La sociedad
evoluciona y con ella sus organizaciones (Gamez, 2003:43). La comunicacién es un
ingrediente necesario en cada uno de los pasos del proceso de innovacion.

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion, si en alguna forma se
pudieran eliminar los flujos de comunicacion en una organizacion, no tendriamos
organizaciéon. La comunicacién penetra a todas las actividades de una organizacion,
representa una importante herramienta de trabajo con la cual los individuos entienden su
papel en la organizacion e integra los departamentos organizacionales.

La comunicacion proporciona un medio para tomar y efectuar decisiones, para
obtener retroaccion y para corregir los objetivos organizacionales y los procedimientos

segun la situacion lo mande. (Rogers, Everett, 1980).

2. Principales referentes tedricos de la comunicacion organizacional

La comunicacion organizacional tiene sus origenes en la teoria de la
organizacion; por lo cual desde esa perspectiva tedrica recuperamos esta area de
conocimiento. Los primeros estudios sobre comunicacién organizacional se ubican
en 1920 con el auge de la Escuela de las Relaciones Humanas (estudios de la
Western Electric Company) de Elton Mayo, en la cual la participacion del grupo
informal era clave para entender los procesos organizacionales y por ende la
comunicacion. En primer término, retomaremos en este trabajo algunas definiciones
acerca de la organizacion.

» Organizacion: Es un objeto difuso, con fronteras sociales que no
corresponden con las fisicas y las legales. La organizacion no es
exclusivamente el resultado de las fuerzas del entorno tanto como lo es
del deseo estratégico. Es un objeto multideterminado, cruzado por las
I6gicas de accion contradictorios, completo por su naturaleza diversa y
dindmico; por su incesante cambio, es un objeto a la vez cultural,
politico, econdmico e historico, muy distante de la vision ortodoxa que lo
define como transparente, monolitica, armonica, ordenada y racional en

pos de la eficiencia (Montafio,2001).

18



= Organizacion: Unico medio por el cual se alcanzan fines deseables,
como paz, prosperidad y justicia social (Etzioni, 1993).

= Organizacion: Medio por el cual una poblacion ahora menos rigida
pueda tener opciones en las cuales desarrollar la creatividad y la
innovacion (Crozier, 1973).

» QOrganizacion: Es una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de
comunicaciones y sistemas de coordinacion de membresias; ésta
colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas;
las actividades tienen resultados para los miembros de la organizacion, la

organizacion misma y la sociedad (Hall, 1996).

Con éste marco conceptual, se vislumbra el enfoque organizacional, considerado
como la variedad de planteamientos tedricos que intentan explicar el fendmeno de la
organizacion; siendo los mas representativos: las Relaciones Humanas, la Burocracia, el
Comportamiento, la Contingencia y las Nuevas Relaciones Humanas (lbarra y
Montafio, 1985). Cada una de estas teorias representa una escuela de pensamiento.

Podemos retomar a la Teoria del Comportamiento, (principales exponentes: H.
A. Simon, R. M. Cyert y J. G. March), que se considera una ciencia interdisciplinaria.
En su campo de investigacidn, busca establecer en qué forma afectan los individuos, los
grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones, es decir, el estudio de lo que la gente hace en una organizacion y como
ese comportamiento afecta el rendimiento de ésta Gltima (Robbins, 1998) siempre

buscando con ello la eficacia en las actividades de la empresa.

“Las organizaciones son sistemas abiertos, en donde se tiene una intensa
relacion con el ambiente. Esto significa que las organizaciones son sistemas con
actividades interdependientes, ligadas con coaliciones cambiantes de participantes; los
sistemas estan incluidos en y dependen de los cambios continuaos y constituidos por el
ambiente en los que operan” (Gamez, 2003).

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es
un reto para los gerentes y hoy constituye una de las tareas mas importantes; la
organizacién debe buscar y propiciar ambientes de armonia, cooperacion y solidaridad

ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar
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los logros de la organizacion. Ya lo analiza Montano (2001), “reinventar la palabra, el
afecto y la razdén, son tres componentes basicos para la comprension del mundo y el
establecimiento de la relacion con el otro™.

Al respecto, Simon (1988), menciona que la comunicacion es esencial en las
formas més complejas de comportamiento cooperativo. Se producen fallas de
comunicacion siempre que se olvida que el comportamiento de los individuos es el
instrumento con el que la organizacién lleva a cabo sus propdsitos. Heydebrand (1989),
menciona que en las nuevas formas organizacionales, la comunicacion en todos los
canales y el procesamiento de la informacidn son la esencia.

El Comportamiento Organizacional es un estudio que logra reunir aportaciones
de diversas disciplinas: psicologia, antropologia, sociologia, ciencia politica entre otras;
estableciendo como temas centrales de andlisis e investigacion, “como cientificos de la
organizacion” (March, 1994), a la motivacion, el comportamiento del lider y el poder, la
estructura del grupo y sus procesos, el aprendizaje, la actitud de desarrollo y la
percepcion, los procesos de cambio y la comunicacion interpersonal y organizacional.

En la época contemporanea, el estudio de la comunicacion organizacional se ha
convertido en un tema de interés e investigacion para los estudiosos de la comunicacion;
por lo que en Estados Unidos y en México se han escrito un gran nimero de textos
sobre la materia (Andrews y Baird, 2000; Argenti, 1998; Daniels, Spiker y Papa, 1997;
Homs Quiroga, 1990; Eisenberg y Goodall, 1993; Fernandez Collado, 1991; Goldhaber,
1993; Jablin, Putnam, Roberts y Porter, 1987; Martinez de Velazco y Nosnik, 1988;
Millar, 1994; Stohl, 1995), lo cual demuestra que el campo de la comunicacion
organizacional esta ocupando cada dia méas espacios en las universidades e instituciones
de educacion superior de Estados Unidos y América Latina (Fernandez Collado, 2001).

Por ello es importante hacer distintiva su concepcién, desde diversas
acepciones:

= Comunicacion Organizacional: Agquella que dentro de un sistema

econémico, politico, social o cultural se da a la tarea de rescatar la
contribucion activa de todas las personas que lo integran operativa y
tangencialmente y busca abrir espacios para la discusion de los problemas de
la empresa o institucion esforzandose para lograr soluciones colectivas que
benefician al sistema y que lo hacen mas productivo. (Rebeil y RuizSandoval,
1998).
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= Comunicacion Organizacional: Proceso en el que no hay inicio claro, ni un
final determinado y donde siempre se refleja lo procedente e influye en lo que
sigue (Andrews y Baird, 2000; citado por Alvarado Borrego, 2006).

= Comunicacion Organizacional: Hablar de comunicacion organizacional es
mencionar la primera condicion para que exista una institucion. De la
comunicacion y de su adecuado manejo depende, en gran medida, el éxito de
una organizacion, ya que es factor indispensable para posibilitar su desarrollo

y mejora continua (Maass, 1998).

= Comunicacion Organizacional: Un proceso como la comunicacion
organizacional, 0 mejor aun, un conjunto de procesos como son los diferentes
aspectos de la comunicacion organizacional, debe planearse, implementarse,
evaluarse y mejorarse como cualquier proceso productivo de la organizacion
(Nosnik, 1995).

Estas definiciones de comunicacion organizacional nos permiten la
posibilidad de reflexionar y analizar los alcances del tema, ya que si bien es cierto los
actos de comunicacion se consideran importantes, los principales motivos para fijarse en
ellos son, por lo regular, el surgimiento de una crisis, tal como lo expresan Cyert y
March (1963): las instituciones prestan mayor atencién a las actividades que fallan en el
cumplimiento de las metas que a aquellas que las logran, y en esto tienen gran
influencia los procesos de comunicacion. O puede ser también, una nueva moda en la
administracion y que requiere su atencion (Nosnik, 1995).

De hecho Aktouf (1998), plantea que para comprender mejor la naturaleza
y la magnitud de la distancia entre el espiritu original del movimiento de las relaciones
humanas y lo que la administracion hizo de él, podemos pasar revista rapidamente a
ciertos elementos entre los mas importantes que fueron actualizados y explotados
después de Hawthorne: el grupo, el liderazgo, la identificacion, la participaciéon y la

comunicacion (ascendente y descendente).
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3.Comunicacién formal e informal en la organizacion

La idea de que tanto el individuo como la institucion necesitan organizarse y
comunicarse, es de gran aceptacion. Es importante hacer énfasis en que una
organizacién moderna constituye ante todo una composicién social de seres humanos;
en donde es preciso que exista una estructura, una jerarquia necesaria para que se logren
los fines que la organizacion se propone.

Por tratarse de seres humanos, el factor esencial de la conducta de una
organizacion es la comunicacion en todas sus direcciones y en todos los niveles; a
través de los elementos del proceso de comunicacion; en el que se distingue a los
canales de comunicacion; es decir, a la linea de personas a través de las cuales pasan los
mensajes; Yy la utilizacion de las tecnologias.

El andlisis de la comunicacion organizacional engloba las practicas internas y
externas de los flujos comunicativos de la organizacion; en donde se pone énfasis en la
necesidad de alcanzar un equilibrio entre los canales formales e informales que se
utilicen. Entonces establecemos que los flujos de comunicacién se encuentran
compuestos por el conjunto de estos canales de comunicacién y representa en si la
estructura de la organizacion desde el punto de vista de las interrelaciones de
comunicacion; lo cual puede ayudar a elevar la eficiencia del proceso de las
comunicaciones; es decir que se logre transmitir efectivamente un mensaje.

La buena comunicaciéon tiene mucha importancia para la eficacia de
cualquier organizacion o grupo y se refiere a la transmision y comprension de
significados. El hombre es un ser netamente comunicativo, y realiza esta actividad
durante todo el dia, (escribe, lee, habla, escucha). No puede existir un grupo que no
tenga comunicacion; es decir, la transmision de algo con sentido entre los miembros que

lo componen.

El flujo de mensajes entre las personas sigue un camino denominado Red de
Comunicaciones. La direccion de la red ha sido tradicionalmente dividida en
comunicaciones ascendentes, descendientes y horizontales, dependiendo de quien inicia

el mensaje y quien lo recibe.

Por proceso seriado se entiende el camino paso a paso que sigue la comunicacion

dentro de la organizacion es decir, el proceso persona a persona. Existen y coexisten
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paralelamente redes formales e informales, por éstas Ultimas circulan sobre todo

rumores e informacion oficiosa.

La existencia de los sistemas trata de que al darse la comunicacién en todas las
direcciones se fortalezcan las redes formales, asi se tienen bajo control las redes

informales.

Asi mismo, cuando hablamos de flujos de comunicacién, nos referimos a los
procesos de comunicacion que se llevan a cabo al interior de la organizacién de acuerdo

a la estructura formal (organigrama) y éstos pueden ser de la siguiente manera:

a. Descendente: Teniendo como funciones principales, las de coordinar, informar,
motivar y controlar.

b. Ascendente: Dentro de sus funciones se encuentra la de comprobar la recepcion
del mensaje, evaluar, informar y sugerir.

c. Horizontal: (Hay autores que le llaman lateral). Aqui la funcién primordial es la
de intercambio, coordinacion y apoyo entre el personal de la misma posicién

jerarquica.

En cualquier organizacion o grupo, la comunicacion tiene cuatro funciones
centrales: controlar, motivar, expresar emociones e informar (Robbins, 2004).

La comunicacion controla la conducta de los miembros de varias maneras.
Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que deben
seguir los empleados. Por ejemplo, la comunicacion desempefia una funcion de control
cuando se pide a los empleados que primero comuniquen las quejas laborales a su jefe
inmediato, que se limiten a la descripcion de sus puestos o que cumplan con las
politicas de la empresa.

La comunicacion alienta la motivacion porque les aclara a los empleados
qué deben hacer, cdmo lo estan haciendo y qué pueden hacer para mejorar un
rendimiento deficiente. La definicion de metas concretas, la retroalimentacion sobre el
avance logrado hacia las metas y el reforzamiento de la conducta deseada, estimulan la
motivacidn y requieren gue exista comunicacion.

En el caso de un gran numero de empleados, el grupo de trabajo es su
fuente primaria de interaccion social. La comunicacion que ocurre en el grupo es un

mecanismo fundamental que permite a sus miembros manifestar sus frustraciones y
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sentimientos de satisfaccion. Por consiguiente, la comunicacion se convierte en una
puerta de expresion emocional de sentimientos y de realizacion de las necesidades
sociales.

La Gltima funcién de la comunicacién se refiere al papel que desempefia
cuando facilita decisiones. Ya que, mediante la transmision de datos para identificar y
evaluar las posibles opciones, proporciona la informacion que necesitan las personas y
los grupos para tomar decisiones.

No se debe pensar que alguna de estas cuatro funciones es mas importante
que las demas. Para que los grupos funcionen como deben, es preciso tener cierto
control de los miembros, estimularlos para que trabajen, proporcionarles un medio para
expresar emociones y para tomar decisiones. Podemos considerar que casi cualquier
intercambio de comunicacion en una organizacion o grupo cumple con una o varias de

estas cuatro funciones.

Dentro de la organizacion también encontramos la comunicacion informal, la cual con
frecuencia toma la forma de noticias, comentarios, grapevine y rumores. De acuerdo
con Gibson y Donelly (1999) se estima que las organizaciones estadounidenses
generan 33 millones de rumores al afio. En ese sentido, estos autores presentan la

siguiente tipologia:

a. Castillos en el aire: Rumores anticipatorios a una situacion de la empresa.
b. Conductores de cufia: Son los méas dafinos y suelen difundir rumores tales

como:

“Mary logro el ascenso, porque se acosto con el jefe”, “Antonio tiene SIDA”. Este tipo

de rumores son muy dafiinos y destruyen lealtades.

c. De recta final. Suelen anticiparse a una situacion final. Por ejemplo: la empresa

se fusionard, habra cambios de jefe, Maria cambiara de empleo, etc.

La comunicacion informal suele expresarse en su forma mas comun a manera de
rumor, de acuerdo con Dalton (1970; citado por Goldhaber) los rumores suelen
tener en promedio méas del 70 % de sus datos como veraces. Entonces, cabria

preguntarnos, ¢Porqué la comunicacion informal genera tantos problemas?
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Sin duda, porque los rumores generan desestabilizad en la organizacion y conflictos
entre los actores organizacionales. Ante esa situacion es importante detectar a tiempo la
naturaleza y el blanco del rumor, a fin de aclararlo en una relacion cara a cara. La
comunicacion verbal, utilizando la palabra como signo linguistico, es de gran
importancia en la organizacion; sin embargo, es complementada con la comunicacion
no verbal, la cual es analizada posteriormente para completar un proceso de
comunicacion.

A continuacion presentamos una investigacion realizada a una empresa textilera chino-
mexicana, en donde podemos observar las distintas formas de comunicacion y como el
grupo informal actia como elemento fundamental en la cohesién grupal, identidad y

apoyo en solucién de conflictos.
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Comunicacion organizacional y grupos informales en empresas chino-

mexicanas. Caso Max Ray

Resumen

Este trabajo analiza la comunicacion organizacional en el seno de la empresa
chino-mexicana Max Ray, partiendo de las dimensiones de Flujos de comunicacion
formal e informal, comunicacion no verbal y formas de comunicacién intercultural, asi
como grupos informales y liderazgo. Este trabajo utiliza la metodologia cualitativa y
pretende responder a la pregunta principal de investigacion: ;Cémo se generan los
procesos de comunicacién organizacional en una empresa global, en donde sus actores
organizacionales tienen distintas culturas de origen?

Introduccion

El andlisis de la comunicacién organizacional engloba las practicas
internas y externas de los flujos comunicativos de la organizacion; en donde se pone
énfasis en la necesidad de alcanzar un equilibrio entre los canales formales e informales
que se utilicen. Entonces establecemos que los flujos de comunicacion se encuentran
compuestos por el conjunto de estos canales de comunicacion y representa en si la
estructura de la organizacion desde el punto de vista de las interrelaciones de
comunicacion; lo cual puede ayudar a elevar la eficiencia del proceso de las
comunicaciones; es decir que se logre transmitir efectivamente un mensaje.

La buena comunicacién tiene mucha importancia para la eficacia de
cualquier organizacion o grupo y se refiere a la transmision y comprension de
significados. EI hombre es un ser netamente comunicativo, y realiza esta actividad
durante todo el dia, (escribe, lee, habla, escucha). No puede existir un grupo que no
tenga comunicacion; es decir, la transmision de algo con sentido entre los miembros que

lo componen.

En esta investigacion se analiza como se generan esos procesos de comunicacién
formal e informal, pero también como enfrentan distintas barreras por la confluencia de

trabajadores de distintas culturas de origen. Este trabajo también explora que ocurre
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con los grupos formales e informales en el seno de la organizacién, asi como con el

liderazgo informal.

1. Referentes de la comunicacion organizacional

Es indudable que la comunicacién es importante en cualquier ambito de nuestra
vida. Como seres vivos que tenemos la caracteristica del raciocinio por encima de las
demas especies, tenemos también la capacidad de relacionarnos con otros individuos y,
al mismo tiempo, ser interdependientes para lograr nuestros objetivos o satisfacer ciertas
necesidades fisioldgicas, de seguridad, aceptacion, reconocimiento y auto-realizacion.
A lo largo de nuestra vida establecemos un sin fin de relaciones con otras personas,
siempre dentro de alguna organizacion: la escuela, el trabajo, clubes, hospitales,
sindicatos, restaurantes, entre otras; es decir, desde que el hombre nace hasta que muere,
siempre va a estar relacionado con las organizaciones, que, de alguna manera, van a
decidir nuestro destino, desde el punto de vista religioso, econémico, cultural, politico,
gubernamental. En la actualidad todos nosotros, hombres y mujeres, somos seres de
organizaciones.
Debido a que pasamos la mayor parte del tiempo que estamos despiertos en
organizaciones, es evidente que los problemas de nuestras ciudades, universidades y
negocios son problemas de organizaciones. Podria decirse que, si hemos sido capaces
de desarrollar una tecnologia que nos ha permitido conquistar el espacio exterior,
también deberiamos de estar en condiciones de resolver los “problemas humanos” que
se plantean diariamente en nuestras complejas organizaciones. También podria decirse
que, tomando en cuenta a la psicologia social deberiamos ser capaces de minimizar los
conflictos externos e internos de los grupos asi como los problemas de moral y de

motivacion que estan asociados con la direccion de las organizaciones.

Hoy en dia, segln las investigaciones de los expertos, la mayoria de las organizaciones
siguen apegadas al modelo militarista y al control ejercido desde la cuspide de la
piramide jerarquica. Las organizaciones siguen siendo inflexibles a pesar de
implementar programas de capacitacion sensible, dindmicas de grupo o seminarios

sobre organizacion. Los gerentes afirman ser personas nuevas con distintas actitudes
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con respecto a su vida y a su trabajo, pero tan sélo necesitan unas pocas semanas para

retornar a los viejos sistemas directivos basados en la filosofia del “premio y el castigo”.

Las crisis de las organizaciones continuaran produciéndose mientras los gerentes,
superiores y lideres mantengan esta estructura basica en su actitud, es decir, mientras “el
poderoso trate a los impotentes como objetos, al tiempo que mantiene las anacronicas
estructuras organizacionales que destruyen el sentido individual del valor propio y del

trabajo realizado”(Levison, 1986)

Desde 1938, fecha en que Chester Barnard, dijo que la tarea mas importante de un
ejecutivo era la comunicacion, se ha demostrado continuamente, que el hombre (y la

mujer) de una organizacion es una persona comunicativa.

La comunicacion organizacional como hemos visto y escuchando a lo largo de nuestra
carrera, ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influencia al
medio ambiente; implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y
habilidades. Las organizaciones son creaciones humanas con un conjunto de reglas que
nos obligan a ser creativos para generar alimento; son medios para que la sociedad
pueda sobrevivir y enfrentar su ecosistema ( Nosnik, 1995). Pero, las organizaciones
también tienen un medio ambiente interno con el que deben empezar a generar un clima
de comunicacién efectivo, y, el cual, sera el inicio de una excelente comunicacién hacia

el exterior.

El factor més significativo para un programa exitoso de comunicacién con los
empleados, es el liderazgo de quien ejerce la autoridad en la organizacion. El debe estar
comprometido con la nocién de que comunicarse con los empleados es esencial para el
logro de las metas de la institucion. Si lo anterior se cumple, entonces fluye el resto de
la organizacion. Estrechamente relacionada con el compromiso de los directivos, esta la
accién gerencial. Cuando los mensajes implicitos enviados contradicen los mensajes
oficiales en la forma en que se transmiten las comunicaciones formales, los gerentes

pierden credibilidad con los empleados.

Otro factor relevante en la comunicacion organizacional es el flujo de la misma, es

decir, los programas ineficaces estan dominados por la comunicacion descendente. Los

29



programas exitosos tienen un compromiso con la comunicacion de dos vias:
descendente y ascendente.

Las compariias deben promover la comunicacion ascendente y estimular el dialogo con
el empleado. Las organizaciones donde los empleados tienen la oportunidad de
interactuar con los altos niveles jerarquicos y al mismo tiempo son tomadas en cuenta
sus opiniones desarrollan un clima de trabajo productivo y armonioso, los empleados se

“ponen la camiseta” y se comprometen con la mision y los valores de la organizacion.

La cantidad maxima de informacion puede transmitirse a través de una conversacion
cara a cara. La comunicacion imparcial, abierta, de igual manera con los empleados
presenta a los ejecutivos como gente viviente, que respira, que entiende las necesidades

y preocupaciones de los trabajadores.

Los gerentes tienen la responsabilidad de asegurar que los empleados estén bien
informados y de que las implicaciones de los cambios se vuelvan mas especificas segun
como fluyan hacia abajo en la jerarquia de la organizacion. En ese sentido detectamos lo
gue conocemos como comunicacion formal y ésta dada por la jerarquia organizacional,

la cual puede ser ascendente, descendente, horizontal y diagonal.

No podemos negar que quienes trabajamos dentro de una organizacion, siempre
deseamos que las cosas que suceden se nos digan de frente y no enterarnos a través de
comunicaciones informales. En ese sentido, el empleado con frecuencia prefiere
enterarnos por su jefe inmediato acerca de los cambios que podrian afectarnos, no por
medio de los mismo compafieros. Esto significa que los gerentes medios e inferiores
deberdn compartir rapidamente su informacion con su grupo de trabajo a fin de
minimizar la ambigiiedad. La comunicacion informal se presenta cuando existen vacios

que llenar y cuando la alta gerencia no esta proporcionando la informacion clave.

La comunicacion informal con frecuencia toma la forma de rumor o grapevine, en
donde los trabajadores operan como enlaces en la transmision de informaciones
determinadas. De acuerdo con Dalton (Citado por Goldhaber,1997) més del 70 % del

mensaje de la comunicacion informal suele ser verdadero, pero el 30 % restante esta
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altamente distorsionado. En algunas ocasiones la alta gerencia utiliza la comunicacion

informal como una estrategia, para conocer cual es el ambiente organizacional.

Cabe destacar que las organizaciones con una comunicacion eficaz con los empleados
no tienen miedo de enfrentar las malas noticias. Cada vez mas corporaciones estan
utilizando las publicaciones internas para mantener actualizados a los empleados sobre
noticias tanto pesimistas como optimistas. Todas las organizaciones se enfrentan alguna
vez, a fracasos en el producto, retrasos en la entrega, quejas de los clientes o problemas
similares. La cuestion es, analizar en que medida los actores organizacionales se sienten
bien al comunicar los problemas y deficiencias Es importante tener presente que cuando
las malas noticias se informan de manera parcial, se crea un ambiente en el cual la gente
no teme ser honesta y las buenas noticias adquieren credibilidad. En suma, se requiere
avanzar hacia una comunicacion capaz de hacer que emisor y receptor se entiendan,
tomando en cuenta el contexto. Es decir, que los jefes y subordinados sean capaces de
tener una comunicacion efectiva y que ésta permite alcanzar las metas organizacionales
y elevar la calidad de vida de los trabajadores. A esto se le denomina comunicacién

productiva (Nosnik, 2003) y lo ideal es que todas las organizaciones la logren.

2. Comunicacion no verbal en la organizacion

Conceptualmente, el término no verbal es susceptible de una gran cantidad de
interpretaciones, exactamente igual que el término de comunicacion. Por ejemplo, para
Eisenberg y Smith (1998; citados por Gibson, Ivancevich y Donelly) la comunicacion
no verbal son “mensajes sin palabras”. Applebaum (1986; citado por Brislin) y otros
contribuyen definiéndola como “hablar sin palabras... indicios que no son parte del
lenguaje pero que son transmitidos por personas y por el medio ambiente en las
situaciones de comunicacion”.

A su vez, Gibson y Donelly (1998) definen a la comunicacién no verbal como
aquella que se refiere a los mensajes que no son hablados. Las conductas no verbales
pueden repetir, contradecir, sustituir, complementar, acentuar y regular las sefiales
verbales. El mensaje no verbal puede contradecir el mensaje verbal. Cuando cualquier
conducta no verbal contradice a la conducta verbal, la primera determinara el impacto

total del mensaje. Por regla general, la comunicacion verbal transmite el contenido
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basico en las situaciones de comunicacion, mientras que la comunicacién no verbal

transmite emociones, sentimientos, gustos, significados personales y preferencias.

2.1. Las dimensiones de la conducta no verbal

La conducta no verbal se puede englobar en tres dimensiones basicamente y son:
1. EIl cuerpo; su conducta y su apariencia: Cara (boca y 0jos), gestos,
contactos fisicos, posturas y forma.
2. Volumen, tono, ritmo, pausas y no fluidez.
3. El medio ambiente: Espacio y territorio, tiempo, arquitectura y objetos.

Los tres componentes del paradigma de la comunicacion de la organizacion
(gente, mensajes y medio ambiente) puede generar su propia conducta no verbal. Las
personas se comunican por medio de sus cuerpos; los mensajes se comunican por medio
de sus caracteristicas vocales; y el medio ambiente se comunica por medio del espacio,

el tiempo, el disefio y los artefactos.

Examinando la primera dimensién, Brislin (1986) fue el primero que estudio el
cuerpo, su conducta y apariencia creando una ciencia demonizada “kinesics”. Donde la
conducta fisica del cuerpo puede agruparse en cuatro categorias: la cara, posturas,
gestos, contactos fisicos y la forma general del cuerpo. La boca y los ojos proporcionan
casi toda la informacion relacionada con la expresion facial. Los gestos y las posturas
pueden relacionarse con el estatus que se ocupa dentro de la organizacion, mientras que
el cuerpo humano puede ser descrito segun tres formas principales: ectomorfo,
endomorfo y mesomorfo.

En la segunda dimension, la voz puede ser estudiada examinando caracteristicas
como el tono, volumen, velocidad, resonancia y ritmo o estudiando vocalizaciones
como pausa, falta de fluidez, risas, lloros y bostezos. Los estudios de la voz han recibido
el nombre de “paralinguisticos”.

Por dltimo, la tercera dimension, nos muestra como el territorio implica la
propiedad y la defensa de cierta area. En lo que se refiere al espacio personal, este se
define como aquel espacio que una persona sitla entre ella y los demas, suele ser
flexible y acomparnia al individuo en funcion se su cultura, medio ambiente, relaciones, y
personalidad. Hall denominé al estudio del espacio y territorio como “proxemincs”, €

identificé cuatro distancias: la distancia intima, la distancia personal, la distancia
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personal y la distancia publica. En cuanto al factor tiempo, su importancia varia segun el
tipo de cultura (Gibson y Donelly, 1998: 225).

3. Aspectos Interculturales presentes en la Comunicacién organizacional

La crisis de las ideologias y la desaparicion de las utopias han dejado un gran
vacio en el mundo contemporaneo. La globalizacion no es un fenémeno exclusivamente
econdémico, es también un fendmeno geo-politico y cultural. La unipolaridad y la
homogeneizacién cultural puesta en marcha por la globalizacion estan generando a su
vez comprensibles respuestas adversas. Se esta produciendo un retorno a lo étnico como
espacio de resistencia cultural y como lugar de construccion de las identidades. De esta

manera los conflictos interculturales han pasado a ser parte de la agenda internacional.

En un mundo complejo e interconectado estos conflictos cobran cada vez mas
importancia y el desconocimiento de ellos torna incomprensible la vida politica e
inmanejable la convivencia social. Aprender a convivir manejando razonablemente los
conflictos interculturales es indudablemente uno de los grandes desafios del mundo

actual.

3.1. Barreras de la comunicacion intercultural

De acuerdo con Stephen P. Robbins (1998), la comunicacion eficaz es dificil de
lograr en las organizaciones, incluso en las mejores condiciones. Los factores
interculturales tienen el potencial de incrementar los problemas de la comunicacion. Se
han identificado cuatro problemas especificos relacionados con las dificultades del

lenguaje en las comunicaciones interculturales, los cuales mencionamos a continuacion:

Primero, hay barreras causadas por la semantica: las palabras significan
diferentes cosas para distintas personas. Esto es particularmente cierto para gente con
culturas nacionales diferentes.

Segundo, hay barreras causadas por las connotaciones de la palabra: las
palabras implican diferentes cosas en distintos idiomas.
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Tercero, hay barreras causadas por las diferencias de tono: en algunas culturas,
el tono cambia dependiendo del contexto: la gente habla diferente en casa en situaciones
sociales y en el trabajo.

Cuarto, hay barreras causadas por las diferencias entre las percepciones: la gente

que habla diferentes idiomas en realidad ve al mundo de diferentes formas.

3.2 Reglas para reducir las barreras en la comunicacion intercultural

Al comunicarse con gente de una cultura diferente, pueden surgir malos entendidos,
interpretaciones erroneas y evaluaciones equivocadas. A continuacion se presentan
cuatro reglas que pueden ser de utilidad para reducir las barreras en la comunicacién

intercultural antes mencionadas:

1. Asuma que hay diferencias hasta que se comprueben las similitudes.
La mayoria de nosotros supone que los demas son mas similares a
nosotros que lo que son en realidad. Pero la gente de distintos paises
con frecuencia es muy diferente de nosotros. Asi que tal vez esté mas
lejos de cometer un error suponiendo que los otros son diferentes de
usted, en lugar de asumir que hay similitud, hasta que la diferencia se
compruebe.

2. Enfatice la descripcion en lugar de la interpretacion o la evaluacion.
La interpretacion o evaluacién de lo que alguien ha dicho o hecho, en
comparacion con la descripcion, se basa més en la cultura del
observado y en la experiencia que en la situacion se observa. Como
resultado, no elabore juicios hasta que haya tenido suficiente tiempo
para observar e interpretar las situaciones de las diferentes
perspectivas de todas las culturas involucradas.

3. Practique la empatia. Antes de enviar un mensaje, pongase en el
lugar del receptor. ¢Cuales son sus valores, experiencias y marcos de
referencia? (Qué sabe acerca de su educacion, crecimiento y
antecedentes que puedan darle un mayor conocimiento? Trate de ver
a la otra persona como realmente es.

4. Trate sus interpretaciones como hipotesis de trabajo. Una vez que
usted haya desarrollado una explicacion de una situacion nueva o

piense que tiene empatia con alguien de una cultura extranjera, trate
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su interpretacién como una hipGtesis que necesita mayor examen, en
lugar de una certidumbre. Evalle con cuidado la retroalimentacién
provista por los receptores, para ver si confirma su hipotesis. En
decisiones o comunicados importantes, verifique con otros colegas
extranjeros y del pais para estar seguro de que sus interpretaciones
son correctas (Mc Entte, 1998)

3.3 Conflictos interculturales a nivel interpersonal y organizacional

Los conflictos estan latentes siempre en las organizaciones; sin embargo pueden o no
manifestarse dependiendo de la capacidad de negociacion de los actores
organizacionales. Es importante mencionar que cualquier tipo de conflicto se puede
definir como la oposicion, controversia, choque o batalla; el cual puede ser prevenido
pero no evitarse.

Los conflictos interpersonales, son aquellos que surgen entre dos personas y
representan un serio problema porque afectan profundamente sus emociones. Surgen de
diversas fuentes, como pueden ser:

e El cambio organizacional.

e Los choques de personalidad.

e Las amenazas del status.

e Lo mas comun, por percepciones y puntos de vista contrarios.

En estos conflictos se requiere proteger la auto imagen y autoestima contra el dafio que
le puedan causar los demaés, por lo que si el concepto de si mismo se ve amenazado,
ocurre un serio malestar y la relacion se deteriora dando lugar al conflicto.

Una vez, realizado este recorrido tedrico advertimos como la comunicacion
organizacional es un campo de estudio muy pertinente en el &mbito de los Estudios
Organizacionales, la cual resultado del proceso global incorpora la variable intercultural
por el encuentro de actores organizacionales de diversas culturas en el d&mbito del
trabajo.

Precisamente, la investigacion que a continuacion presentamos fue realizada en una
empresa chino-mexicana, ubicada en Culiacan, Sinaloa, México, en donde analizamos

el fenébmeno de la comunicacion organizacional intercultural.
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5. Gruposy liderazgo
5.1 Definicion de grupo

Son dos 0 mé&s personas que interactian, son independientes y se han unido para
alcanzar objetivos particulares. Segiin Shaw, experto en dinamica de grupo, sostiene que
todos los grupos tienen unas cosas en comun: sus miembros interactuan. Por
consiguiente define un grupo como dos 0 mas personas que se influyen entre si. Mas
aun, sefala el psicologo social John Turner (2005) que los grupos se perciben asi
mismo como ‘“nosotros”, en contraste con ‘“ellos”. Los grupos pueden existir por
diversas razones: para satisfacer una necesidad de pertenencia para proporcionar
informacidn, para suministrar las recompensas, para lograr metas (Turner, 2005).

Un grupo se define como dos 0 mas individuos que interactlan y son interdependientes

y que se han ajustado para lograr objetivos particulares (Stephen P. Robbins, 1998).

5.2 Naturaleza de los grupos

Existe un sinnimero de definiciones de grupo, pero en este caso en particular nos
interesa revisar que ocurre con el grupo en el seno de la organizacion. En ese sentido

encontramos cuatro enfoques:

1. El grupo en funcion de la percepcion: Para que un conjunto de individuos se

considere grupo sus integrantes deben percibir sus relaciones con los demas.

2. El grupo en funcion de la organizacion: Los socidlogos ven a los grupos
primordialmente en funcion de las caracteristicas de la organizacion y definen al grupo
como: Un sistema organizado dos o mas individuos que se interrelacionan para
desarrollar alguna funcion gue cuente con un conjunto estandar de observaciones entre
los papeles de sus integrantes y normas que reglamenten la funcion del grupo y de cada
uno de ellos (Davis, 1997).

3. El grupo en funcién de la motivacién: El grupo en su conjunto de individuos cuya
existencia como conjunto recompensa a los individuos. Es decir el grupo que no ayude a

satisfacer sus necesidades dificilmente se mantendra viable y los empleados que no
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satisfagan sus necesidades dentro de cierto grupo buscaran otro que les ayude a

encontrar satisfaccion a sus necesidades importantes (Ibid.)

4. El grupo en funcion de la interaccion: Grupo es cierto niUmero de personas que se
comunican entre si durante cierto periodo de tiempo, cuyo nimero es suficiente

reducido para que cada persona se pueda comunicar con todos los demas cara a cara.

A. Razones de la formacion de grupos

El ser humano es gregario por naturaleza. Desde que nace pertenece al grupo familiar y
a lo largo de su vida se va integrando a diversos grupos, de tal manera que encontramos
como grupos primarios de socializacion: La familia, la iglesia, el barrio y los amigos,
asi como la escuela. Posteriormente, cuando crece su principal grupo lo constituye la
escuela y el trabajo. Las personas forman grupos por diversos motivos, tales como la

satisfaccion de necesidades, la cercania, la atraccion, las metas y la economia

1. La satisfaccion de las necesidades: Una motivacion importante para formar grupos
puede ser el deseo de satisfacer las necesidades, ya sea de seguridad, sociales, de estima

y de autorrealizacion.

2. De Seguridad: Algunos empleados podran sentirse desamparados ante la Gerencia y
ante toda la organizacion al no contar con un grupo en quien apoyarse cuando se
aportan las exigencias gerenciales; esta soledad provoca inseguridad, siendo el
empleado miembro de un grupo puede participar en las actividades de éste y discutir las
exigencias de la gerencia con otros integrantes que tengan puntos de vista de respaldo.
La interaccion y comunicacion entre los integrantes del grupo amortiguan el efecto de

las exigencias gerenciales.

3. De Tipo Social: La sociabilidad de la gente estimula su necesidad de afiliacién; el

deseo de formar parte de un grupo resalta la intensidad de las necesidades sociales.
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4. De estima: A los empleados con mucha necesidad de estima, pertenecer a un grupo
de esta naturaleza puede proporcionarles satisfaccion.

5. Cercania y Atraccion: Cuando las personas trabajan muy cerca de otros tienen
oportunidades para intercambiar ideas, pensamientos y actitudes acerca de actividades
de trabajo y ajenas a él. Tales intercambios fomentan la formacion de grupos.

6. Las Metas de los Grupos: Las metas de un grupo pueden constituir las razones para
que una persona se sienta atraido hacia él. Pero no siempre es posible identificar las
metas de los grupos. La suposicién de que los grupos formales cuentan siempre con
metas claras se debe moderar mediante la compresion de que la percepcion, las

actitudes, la personalidad y el aprendizaje pueden distorsionar las metas.

7. La Economia: En muchos casos los grupos se integran porque los individuos piensan
que si se organizan pueden obtener mayores beneficios econdmicos de su trabajo. Al
trabajar y cooperar como grupo los individuos pueden percibir beneficios econdmicos

mas altos ((2006, “Los grupos de trabajo”, www.enfenix.webcindario.com.).

B. Caracteristicas de los grupos

Los grupos a medida que evolucionan empiezan a mostrar ciertas caracteristicas:
estructura, jerarquias, papeles, normas, liderazgo, cohesion y conflicto. Los grupos estan
integrados por miembros y enfrentan desde una etapa de iniciacion (cuando se integran)
hasta de duelo (cuando el grupo termina), pero también atraviesan una etapa de
tormenta, cuando el grupo esta en etapa de definicion de reglas y politicas, asi como
normas y sanciones. Luego viene la integracion, la cual es la etapa en la que el grupo

alcanza mayor cohesion. A continuacion revisaremos a detalle las caracteristicas del

grupo:

1. La Estructura: A medida que pasa el tiempo en el grupo se desarrolla algun tipo de
estructura; se distinguen en base a factores como la experiencia, agresividad, el poder y
el status. Cada miembro del grupo ocupa una posicién dentro de él y el patron de las

relaciones entre las posiciones constituye la estructura del grupo.
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2. La Jerarquia de Status: Es status que se asigna a una posicion particular, es
consecuencia de ciertas caracteristicas que distinguen una posicion de otra. Factores
como la antigiiedad en el puesto, la edad o la labor encomendada en algunos casos

determina el status de la persona.

3. Los roles: Cada una de las personas del grupo tienen un papel que desempefian, lo
que constituye los comportamientos esperados del ocupante de esa posicion. Pero
ademas existe el papel percibido y el desempefiado.
El papel percibido es el conjunto de comportamientos que la persona que ocupa un
puesto piensa que debe desempefiar, en ciertos casos el papel percibido puede
corresponder con el esperado. El papel desempefiado es el comportamiento que de
hecho tiene la persona en grupos relativamente estables suelen fomentar un buen
acuerdo entre los papeles esperados y los percibidos, pero pueden originar conflictos y
frustraciones por las diferencias entre los tres papeles.

4. Las Normas: Son estandares generalmente aceptados del comportamiento del grupo y
del individuo que se desarrollan a raiz de la interaccion de los integrantes con el paso
del tiempo. Las normas se forman solamente en relacion con las cosas que tengan
significado para el grupo. Pueden estar escritas 0 comunicarse verbalmente. Los
integrantes del grupo aceptan las normas en diversos grados, algunos de aceptan
totalmente, otros sélo parcialmente. Se pueden aplicar a todos y cada uno de los
integrantes del grupo. Los grupos establecen normas sobre asignacion de recursos y

normas de desempefio.

5. El Liderazgo: El lider ejerce cierta influencia sobre sus integrantes y en el grupo
formal el lider ejerce poder legitimamente sancionado. El lider en el grupo es respetado
reconocido que: Contribuye que el grupo logre sus metas, que satisfagan sus
necesidades, el lider es la personificacion de los valores, los motivos, las aspiraciones
de sus integrantes, ademas representa los de vista de su grupo cuando interactia con
lideres de otros grupos; es mediador en los conflictos del grupo.

6. La Cohesion: Es una fuerza que mantiene unidos a los miembros del grupo, la cual es
mayor que las fuerzas que tratare de alejarlos. Conforme aumenta la cohesién en el
grupo tambien se incrementa el nivel de acatamiento de las normas del grupo. El grado

de cohesién del grupo puede arrojar efectos positivos 0 negativos segun el grado de
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coincidencia ente las metas del grupo y la de la organizacion formal. Los gerentes
pueden fomentar o desalentarla cohesién del grupo, empleando las siguientes

estrategias. Para fomentar la cohesion del grupo se recomienda lo siguiente:

« Reducir el tamafio del grupo.

o Fomentar el acuerdo con las metas del grupo.

o Estimular la competencia con otros grupos.

o Otorgar recompensas al grupo en lugar de a los integrantes.

« Si fuera posible aisle fisicamente al grupo.
Para desalentar la cohesion del grupo:

e Aumente el tamafio del grupo.

o Desintegre al grupo.

o Otorgue recompensas a los miembros por separado y no al grupo.
o Fomentar el desacuerdo con las metas del grupo.

« No aisle fisicamente al grupo.

7. El Conflicto Intergrupal: Los grupos pueden tener conflictos con otros grupos de la
organizacién por diversas razones y las consecuencias pueden ser buenas o negativas.
Se considera que ese conflicto es positivo, cuando induce a la productividad, resultado
de la competencia, asi como al cambio organizacional. Se considera negativo el
conflicto intergrupal, cuando éste se apodera del grupo y paraliza cualquier otra

actividad.
5.5 Roles de liderazgo en el grupo

Los grupos tienden a requerir dos tipos de liderazgo, el lider de tareas y el lider social.
El trabajo del lider de tareas en una junta es ayudar que el grupo logre sus objetivos y
no los pierda de vista. La idea es proporcionar la estructura necesaria para que se
exprese el problema, se presenten y busquen hechos pertinentes, se resuman

periddicamente los avances y se busque consenso.

La funcion del lider social es restaurar y mantener las relaciones de grupo mediante le
reconocimiento de contribuciones, la conciliacion de desacuerdos y desempefio de una

funcion de apoyo que ayude al desarrollo del grupo.
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Cuadro I. Roles del liderazgo

Roles de tareas

Roles sociales

Definir un problema u objetivo para el

grupo.

Apoyar las contribuciones de otros y

alentarlos mediante reconocimientos.

Solicitar hechos, ideas u opiniones a los

participantes.

Percibir el estado de animo del grupo y
ayudar a que sus miembros tengan

conciencia de él.

Aportar hechos, ideas u opiniones.

Reducir la  tension y  conciliar

desacuerdos.

Aclarar situaciones confusas, dar ejemplos

0 brindar estructuras.

Modificar la posicion propia y admitir los

errores.

Resumir el anélisis o las discusiones.

Facilitar la participacion de todos los

integrantes.

Determinar si se lleg6 o0 no a un acuerdo.

Evaluar la efectividad del grupo.

Establecer un compromiso verbal o por

escrito.

Llevar a cabo actividades sociales y
culturales, que permitan la interaccion del

grupo.

Fuente: Adaptado por la autora de Davis (1997)

5.6 Tipos de grupos

Al interior de la organizacion podemos encontrar grupos formales e informales, los

cuales generan que el actor organizacional le dé un significado especial a la tarea que

realiza y no caiga en la trampa de la actividad (Nosnik, 1995). Es decir, el trabajador

siente que no es solo un numero mas en la némina, sino que expresa sentido de

pertenencia y significado de su tarea.

e Grupos formales: Es el que define la estructura de la organizacion, mediante

ciertas asignaciones de trabajo en las que se establecen actividades, en los

grupos formales, las metas de la organizacion estipulan las conductas que se

pueden observar y se dirigen a alcanzarlas.
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Los grupos formales son creados deliberadamente por los gerentes y tienen la
responsabilidad de ejecutar determinadas tareas para ayudar a la organizacion a

conseguir sus metas.

El tipo més prevaleciente de grupo formal en la organizacion es el grupo de mando, el
cual incluye al gerente y a sus subordinados. La estructura formal de las organizaciones
consta de una serie de grupos de mando que se entremezclan. Los gerentes pertenecen a
los grupos de mando constituidos por ellos y sus subordinados, y simultdneamente
pertenecen a grupos de mando compuestos de sus colegas y de ejecutivos de nivel

superior.

Segun Shermenhorn y otros, (Schermenhom, Huny, Osborn, 2005) un grupo formal
esta oficialmente designado para servir a un propésito organizacional especifico. La
organizacién crea un grupo de este tipo para que desempefie una tarea especifica, que

normalmente implica el uso de recursos con el fin de crear un producto.

Los grupos formales pueden ser permanentes o temporales. Los grupos de trabajo
permanente, o grupos de mando en la estructura vertical, aparecen en los organigramas
como departamentos, divisiones 0 equipos, estos grupos se crean oficialmente con el fin
de desempefar una funcion especifica continua. En contraste, los grupos de trabajo
temporales son grupos de tarea creados especificamente para resolver un problema o
desempefar una tarea definida; se deshacen una vez que el proposito asignado se ha

cumplido.

Por otra parte Gibson y otros (Gibson, Ivancevich y Donnely, 1998) sefialan que las
necesidades y los procesos organizativos de las empresas tienden a la formacion de dos
tipos de grupos formales: los de mando y los de tarea. Los primeros estan formados por
los subordinados que reportan a un determinado supervisor. La relacién de autoridad
entre un jefe de departamento y los supervisores o entre la enfermera jefe y sus
subordinados son ejemplo de este grupo jerarquico. Mientras que los segundos son

aquellos en le que los empleados trabajan juntos para completar una tarea o un proyecto.
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e Grupos informales: Son alianzas que no estan estructuradas de manera formal
ni determinadas por la organizacion. Estos son formaciones naturales en un

entorno laboral y se presentan como respuesta a la necesidad de contacto social.

Los grupos informales surgen cada vez que la gente se retne e interactia de manera
periddica. Tales grupos se desarrollan dentro de la estructura organizativa. De acuerdo
con Shermenhorn y otros, (Schermenhom ,Huny, Osborn, 2005) los grupos informales
emergen sin una designacion oficial por parte de la organizacion. Se forman
espontaneamente y se basan en las relaciones personales o intereses especiales, y sin
ningun aval organizacional especifico. Normalmente se encuentran dentro de la mayoria
de los grupos formales. Los grupos informales le ayudan a menudo a las personas a
realizar su trabajo. A través de su red de relaciones interpersonales, tienen el potencial
de agilizar el flujo del trabajo, pues las personas se ayudan entre ellas en formas que las

lineas de autoridad formales no proporcionan.

Por otra parte Gibson y otros (Gibson, lvancevich y Donnely, 1998) afirman que los
grupos informales son asociaciones naturales de gente dispuesta a trabajar como
respuesta a necesidades sociales. Existen dos grupos informales especificos: de interés y
de amistad. En el primero los individuos que no pertenezcan al mismo grupo jerarquico
o0 de tareas pueden afiliarse para conseguir algin objetivo comun. Los objetivos de estos
grupos no estan relacionados con los de la organizacion. Los grupos de amistad se
forman porque sus miembros tienen algo en comuin, ya sea la edad, las creencias
politicas o los origenes étnicos. Estos grupos de amistad extienden a menudo sus
relaciones y comunicaciones fuera de su ambiente laboral. Aunque los grupos de
amistad son informales, los jefes deben ser conscientes de que deben, en la medida de lo

posible intentar influir positivamente en ellos.

e Naturaleza de los grupos informales

Estructura formal e informal, compuestas ambas por distintos grupos, forman parte de
todas las organizaciones sociales, la organizacion formal comprende los mecanismos de
control que han sido establecidos explicitamente con el objeto de garantizar la
consecucion de sus objetivos y la contribucion eficaz de sus miembros para dichos
fines. El organigrama de Cualquier empresa muestra esta estructura formal,

consignando la diferenciacién de funciones, asi como la estructura de poder y de
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comunicacion inherentes. La asignacion de las personas a los distintos grupos que
configuran esa estructura formal suele hacerse sin apenas tener en cuenta sus deseos

personales o sus habilidades para trabajar juntas.

e Factores determinantes de los grupos informales

Son varias las razones que explican la aparicion y desarrollo de los grupos informales
dentro de las organizaciones, y que abarcan tanto necesidades personales de los

integrantes de los mismos, como caracteristicas de la propia organizacion.

Entre los principales determinantes del desarrollo de estos grupos, figuran los

siguientes:

1. Proximidad entre las personas, que implica tanto la cercania fisica, como la

coincidencia en realizar en realizar la misma tarea, o desempefiar la misma profesion.

2. Necesidades e intereses personales comunes entre sus integrantes.

3. Experiencia comun en el trabajo y en las relaciones establecidas

4. Consenso entre los integrantes

5. Fracaso del sistema total en satisfacer las necesidades personales y sociales de sus

miembros.

e Caracteristicas de los grupos informales .

Las principales caracteristicas de los grupos informales pueden agruparse teniendo en
cuenta dos criterios fundamentales, como su estructura interna y la relacion que

establecen con la propia organizacion.

e Ventajas de los grupos informales

Los grupos informales cumplen cuatro funciones basicas:

1. Perpettan los valores sociales y culturales comunes.

2. Proporcionan satisfaccion social, status y seguridad.
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3. Ayudan a sus miembros a comunicarse.

4. Ayudan a resolver problemas.

5.7 Funciones psicoldgicas del grupo

Debido a que los miembros de la organizacién llevan consigo una variedad de
necesidades ya que la formacion del grupo puede llenar muchas necesidades, podemos

realizar una lista de funciones psicoldgicas que los grupos suplen a sus miembros:

e Un ambiente que llene las necesidades de afiliacion: necesidad de amigos,
apoyo y amor.

e Un apoyo para desenvolverse mejor o confirmar el sentido de identidad y
mantener la autoestima. Siendo miembro de un grupo, una persona debe
desenvolverse o confirmar algunos sentimientos de quien es, puede ganar
estatus y por tanto mejorar su sentido del autoestima.

e No hay un limite definido, desde el punto de vista psicoldgico, entre un
conjunto de personas y un grupo, como tampoco hay una distincién clara entre
grupos grandes y pequefios.

e Hay cuatro caracteristicas que aparecen cuando una coleccion de individuos se
constituye formando un grupo estas son:

e Los miembros del grupo comparten las motivaciones y las metas que indican la
direccion hacia la que el grupo se movera.

e Las normas establecidas por los miembros del grupo ponen unos limites, dentro
de los cuales se pueden establecer relaciones y realizar actividades.

e Los roles se establecen mediante una interaccion continua.

e Se establece entre los miembros del grupo una red de atracciones y rechazos.

e Es lapluralidad de personas que en un momento determinado establecen una
interaccion precisa y sistematica entre si. Es decir que en toda agrupacion
psicoldgica, las personas se conocen y se identifican.

e El grupo psicolégico se define como la unidad consistente en un numero plural
de organismos, que poseen una percepcion colectiva de su unidad, y que tiene el

poder de actuar o ya esta actuando de un modo unitario frente al ambiente.
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El grupo psicolégico forma, pues, una estructura u organizacion que esta dada por la
convivencia; en tanto esta y la serie de vinculos originados, determina en los
participantes tipos de conducta en la que el grupo es vivido como un contexto. Es decir,
el grupo brinda apoyo y permite que los trabajadores tengan una mejor respuesta a un
clima organizacional de tension y desconfianza.(2005, “Psicologia organizacional”,

www.monografias.com).

6 Investigacion empirica: Max Ray

China, la llamada “fabrica mundial” hace su arribo a Sinaloa hace siete anos,
mediante el establecimiento de las fabricas textileras Tex Ray (Culiacan) y Max Ray
(Navolato). Primero se establece en Culiacan con la empresa Tex Ray, que forma parte
del grupo textilero del mismo nombre, dedicada a la industria textil y confeccion de
ropa. La textilera opera con capital chino y taiwanés. El personal del area de calidad y
supervision de Max Ray, incluso recibié capacitacion en Culiacan antes de que se
abriera la industria.

Cuenta con una planta de alrededor de 400 trabajadoras, en donde ubicamos a
obreras, costureras, personal de calidad y mantenimiento, asi como administrativo y alta
gerencia, las cuales tienen la mision de ser excelentes en el ambito mundial como
empresa productora de ropa, tela y otros textiles, a través del tejido y tefiido altamente
calificado; basado en un programa de marketing, ofreciendo un mejor servicio que nos
coloque dentro de las mas competentes dentro del ramo textil.

El mercado va dirigido a otras empresas del ramo textil en lo que se refiere al
disefio, corte y confeccidn de prendas casuales y deportivas. Los clientes frecuentes de
la organizacion son: Puma, Nike, Coppel, Tommy Bahama, California Concept,
Anchor, Ralph Lauren, entre otros clientes extranjeros.

Cabe mencionar que la empresa TR México S. A. De C. V. Se establecio en
Culiacén, Sinaloa hace apenas siete afios, durante el sexenio de Juan S. Millan, cuando
se les otorgaron apoyos fiscales y todo tipo de facilidades, para que generaran empleos
y Sinaloa no quedara rezagada del proceso de globalizacién que se vive en forma

intensa en paises como China.

7. Descripcion de la metodologia utilizada
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Este trabajo de investigacion se centra en la utilizacion del paradigma cualitativo
de la investigacion por estar enfocada al andlisis de las formas de comunicacion
organizacional a partir de la variable intercultural en la empresa Max Ray, ubicada en
la zona industrial de la ciudad de Navolato. Cabe mencionar, que la primera idea de
disefio metodoldgico no incluia la parte de comunicacion intercultural, pero una vez en
el campo nos percatamos de que la investigacion necesariamente tenia que incluir este
aspecto por ser una organizacion, en la cual confluyen empleados de diversas culturas
de origen y eso afectaba sus procesos de comunicacion organizacional verbal y no
verbal. Por ejemplo: el personal obrero y costureras, asi como de mantenimiento son de
Sinaloa, al igual que personal administrativo de mandos intermedios, pero en la alta
gerencia y en trabajos de supervision se ubican Gnicamente chinos y taiwaneses.

Es importante también aclarar que las seis entrevistas semi-estructuradas que se
realizaron fueron llevadas a cabo fuera de la organizacién y con personal que
recientemente ha dejado de laborar en esa empresa, debido a que la compafiia no
permite a sus empleados otorgar la informacion por politica de la organizacion.

En cuanto a la observacion, fue posible realizarla gracias al apoyo de estudiantes
de la Facultad de Estudios Internacionales y Politicas Publicas, quienes habian laborado
en esa organizacion como personal del &rea de calidad.

Respecto al disefio de la investigacion, primero se establecieron las tres dimensiones de
investigacion:

1. Flujos de comunicacion organizacional. Aqui se trabajo con las categorias de
formal (ascendente, descendente, horizontal, diagonal) e informal (rumor y
grapevine)

2. Comunicacion no verbal

a. El cuerpo; su conducta y su apariencia: Cara (boca y 0jos), gestos, contactos

fisicos, posturas y forma.

b. La voz: Volumen, tono, ritmo, pausas, no fluidez

c. El medio ambiente: Espacio y territorio, tiempo, arquitectura (disefio del

edificio y habitacion, disposicion de los asientos) y Objetos (vestidos, arte,

esculturas, artefactos, colores).

3. Formas de comunicacion intercultural: En esta tercera dimension de
investigacion se analizaron las barreras interculturales y el choque cultural.

4. Grupos y liderazgo: En esta dimension se analizaron las categorias de grupo
formal, grupo informal y liderazgo.
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Una vez delimitada la investigacion en estas cuatro dimensiones construimos la como
pregunta principal de investigacion (PPI), la cual nos sirvié de faro a lo largo del
trabajo:

¢ Como se generan los procesos de comunicacion organizacional en una empresa
global, en donde sus actores organizacionales tienen distintas culturas de origen?

De esa PPI se desprenden las siguientes preguntas secundarias que se tratan de
dar respuesta en este trabajo: (Como se presentan sus flujos de comunicacion? ;en las
formas de comunicacion intercultural, cuales son los conflictos mas frecuentes?, ;como
se presenta la comunicacion no verbal en cada grupo cultural al interior de la
organizacion? ;como logran superar los problemas mas comunes de la comunicacién
intercultural?, ;qué rol juega el grupo formal e informal en la satisfaccion del trabajo?,
¢como se ejerce el liderazgo formal e informal?

Es importante establecer que esas interrogantes son importantes en la medida en
que estamos frente a una organizacién global. Los actores que conviven al interior de
Max Ray provienen de tres culturas de origen con marcadas diferencias: chinos,
taiwaneses y mexicanos se enfrentan a diversas barreras para comunicarse,
principalmente el idioma, su cultura, sus intereses personales, manera de pensar, entre
otros.

Esta investigacion es de tipo cualitativo y se utilizaron las siguientes técnicas de
recoleccion de informacién: Observacion con diario de campo, seis entrevistas
semiestructuradas a empleadas y directivos de nivel intermedio, asi como analisis de
documentos.

En este trabajo se realizaron las siguientes etapas, tratando de establecer una
metodologia:

e Construccion de marco teorico.
e Disefio de la investigacion

e Revision de documentos

e Ingreso al campo

e Contrastacion de resultados con la teoria

7. Principales hallazgos
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Los hallazgos los agrupamos de acuerdo a las dimensiones de investigacion, a fin
de darle mayor orden y claridad al documento.

7.1 Flujos de comunicacion formal e informal

En la primera dimension de flujos de comunicacion formal e informal detectamos
lo siguiente:

La comunicacién formal no se visualiza facilmente, ya que la estructura del
organigrama es muy grande. Los lideres por jerarquia son personas que dominan un
idioma o0 mas, principalmente el chino o el inglés. Aqui se reconocen solo a tres lideres,
sus estudios profesionales son los idiomas y no una carrera, acorde al giro de la
organizacién. No-solo los idiomas son un punto importante, para tener estatus dentro de
la empresa; existe un racismo de los taiwaneses hacia los chinos; por lo que éstos
ultimos no pueden aspirar a puestos importantes dentro de la organizacién, sino a ser
sumisos y acatar todas las ordenes, sin la oportunidad de dar una opinion valida respecto
a un tema benéfico para la organizacion. Observamos, que los flujos de comunicacién
presentes son los de tipo descendentes (de la alta jerarquia a los empleados), los cuales
generalmente toman la forma de Ordenes, tareas, acciones de mantenimiento, etc. La
comunicacion ascendente (de los empleados hacia la alta jerarquia) no se da, porque
enfrenta la gran limitante del idioma. Esto significa, que los jefes hablan chino-
mandarin o inglés, pero no espafiol y los empleados de nivel obrero (costureras,
personal de la linea de calidad, mantenimiento, etc) solo hablan espafiol. La
comunicacion de tipo horizontal se da entre personas del mismo nivel jerarquico y es la
que esta mas presente en este tipo de organizacién (altos directivos con sus homologos;
costureras-obreras-mantenimiento y personal de mandos intermedios con sus iguales en
la jerarquia). La manera como fluye la comunicacion formal deja lugar a espacios, los
cuales tienden a ser llenados con la comunicacion informal.

En flujos de comunicacion informal, detectamos que se genera una gran cantidad
de rumores, sobre todo en los empleados de nivel jerarquico bajo (costureras, obreras,
mantenimiento, calidad, etc), quienes comparten el uso del idioma espafiol y
generalmente tienden a presentar rumores, considerados de acuerdo a la tipologia, como
de castillos en el aire, por ejemplo: habré suspension de labores el 12 de diciembre por

ser dia de la Virgen de Guadalupe; nos mejoraran las condiciones de trabajo, etc.

7.2 Comunicacion no verbal en la organizacion

49



En esta tercera dimension se analizan, como categorias, la comunicacion verbal y
no verbal. La verbal entendida como el uso de la palabra hablada o escrita (como signo
lingtistico) para ver los contenidos de los mensajes. En tanto, la conducta no verbal se
analiza bajo tres subcategorias:

1) El cuerpo, su conducta y su apariencia: cara, gestos, contactos fisicos, postura y
forma.

2) La voz (volumen, tono, ritmo, pausas y no-fluidez)

3) El medio ambiente (espacio, territorio, tiempo, arquitectura y uso de objetos,
tales como vestido, arte, escultura, artefactos culturales y colores).

A continuacién se detallan los resultados obtenidos en la primera dimension de estudio
de comunicacion, analizando especificamente las conductas no verbales:

En TR las barreras del idioma hacen necesaria la utilizacion mas intensa de la
comunicacion no verbal. Los puestos directivos son ocupados por taiwaneses.
Solamente tres personas hablan el idioma espafiol y solo dos a la perfeccion. Uno de
ellas se encuentra en el area de produccidn y las otras dos en administracion, en la cual

algunos empleados hablan el idioma inglés, lo cual facilita mas el proceso de

comunicacion.

Ahi se observa que las expresiones corporales mas usadas son:

Cuadro No. | Expresiones corporales de los actores organizacionales

Expresiones corporales

Chinos

Mexicanos

Los gestos comunes que
pueden  sustituir ciertas
palabras.

El cruzar los brazos y temblar en sefial de que el aire
acondicionado esta muy frié en la oficina; El levantar los
manos y la cabeza en blsqueda de una respuesta 0 comentario
a una situacion gue esta ocurriendo.

Los gestos que acompafian
sirven de complemento al
lenguaje hablado

Los taiwaneses y los chinos han aprendido palabras basicas del
espafiol que los ayudan a mejorar la comunicacion con sus
trabajadores, sobre todo en el area de produccion. Algunas de
ellas son: checar, sirve, no sirve, rapido, igual, no igual
(diferente), mucho, poco. Estas palabras son acompafiadas de
sefiales corporales, como por ejemplo, el apuntar con el dedo
indice algin nimero en el reporte de produccién de la textilera
y decir la palabran “checar, checar” complementara el mensaje
de que debe revisarse de nuevo los nimeros plasmados en el
reporte.

Gestos que  controlan
interacciones orales.

Bésicamente tendrian los trabajadores que hablar el mismo
idioma, por ejemplo, en el area de administracion los gerentes
y sus empleados hablan el inglés, dentro de la conversacion los
movimientos verticales de la cabeza sefialan que se esta de
acuerdo o no con lo que se dice verbalmente, de igual forma
desviar la mirada indica que no sé esta interesado en el tema.

Los indicios corporales que
indican

el estado emocional de las
personas

Los taiwaneses expresan su enojo, algunas veces,
permaneciendo callado durante algunos momentos y con una
expresion dura en su rostro.

El cefio fruncido es sefial de
que se esta enfadado con
alguien o alguna situacién
no prevista. La sonrisa del
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trabajador expresa que se
esta contento con alguna
situacion que favorezca a
ellos o la empresa.

Expresan su enojo con
sefiales groseras y malas

palabras.
Indicios corporales que|Los taiwaneses expresan su enojo, algunas veces, |Los trabajadores
indican el estado emocional | permaneciendo callados durante unos minutos y con una | mexicanos, especificamente
de las personas expresion dura en el rostro. los de planta, demuestran

su enojo, en alguna
situacion  con  sefiales
groseras y malas palabras.

Otros gestos aprendidos en | EI hecho de que los taiwaneses fumen demasiado en las
la infancia y que tienen | oficinas, a pesar de los letreros de no fumar, es una expresion
proposito especifico de que no respetan las reglas.

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro No. 11

Dimensiones de la comunicacién no verbal

Dimensiones Chinos Mexicanos

El cuerpo, su conducta | Evitan el contacto visual, es como si siempre | Acostumbran decir

y Su apariencia estuvieran ahi y no hubiera ninguna novedad en el | “Buenos dias”, “Buenas
paisaje tardes”, como expresion

de bienvenida al lugar y
como una formula de
cortesia.

Gestos y posturas

Se da la transposicion de umbrales. Es muy usual | Para los empleados estas
que los directivos se acerquen a los empleados (en el | actitudes de sus jefes
area de administracion) para ver que informacién | puede traducirse en
estan tecleando, lo cual significa una postura para | desconfianza, que los
establecer superioridad y vigilancia. Connotan |lleva a adoptar una
desconfianza. postura tensa y un clima
organizacional a la
defensiva. Tienden a
sentirse mas relajados
cuando se relacionan
con personas de su
mismo nivel jerdrquico.

Contactos fisicos

No utilizan contacto fisico, para expresar sus |Son altamente
emociones. expresivos, para
demostrar su
agradecimiento 0

felicidad ante alguna
situacion especifica,
mediante abrazos,
saludos de mano, una
palmadita en la espalda,
etc.

Forma

Cuidan su cuerpo, pero descuidan su apariencia. Descuidan su cuerpo,
pero  disimulan la
apariencia con  ropa
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llamativa, cosmeéticos y
perfumes.”

Fuente: Elaboracion propia

Otro elemento de gran relevancia en esta investigacion se refiere a la voz. Las
investigaciones en la voz humana han demostrado que los oyentes pueden predecir
ciertas caracteristicas de los oradores. Desde caracteristicas fisicas como la edad, altura,
peso, tipo corporal hasta rasgos de personalidad como los valores, vocacion, intereses
personales, etc.

El tono, volumen, resonancia, velocidad, ritmo, las pausas, asi como las
caracteristicas vocales como reir, bostezar y llorar permiten identificar ciertas
emociones de los oradores; tartamudeos, sonidos incoherentes, equivocaciones y
omisiones, por ejemplo, se relacionan con sentimientos de ansiedad y tension.

En general, los taiwaneses y chinos utilizan un volumen de voz muy fuerte,
pareciera que estdn molestos todo el tiempo; sin embargo, debido a que en su lenguaje
las palabras llevan pocas vocales y muchas consonantes suenan mas golpeadas. Los
empleados nuevos, al entrar a trabajar en la empresa, pueden percibir un ambiente
violento si escuchan hablar a los chinos.

A pesar de no comunicarse en el mismo idioma, es muy claro que los actores
organizacionales llegan a percibir situaciones dificiles en el tono de voz que utilizan en
ocasiones los directivos cuando se comunican entre si. Por ejemplo: cuando los
directivos estan molestos elevan aln mas la voz e incluso golpean el escritorio,
reafirmando ideas. De igual forma si bajan el volumen de su voz apenas para
escucharlo, es que hay una situacion dificil que los preocupa.

En cuanto a la categoria de medio ambiente, encontramos los siguientes aspectos

relevantes en las practicas organizacionales en la vida cotidiana de la organizacion:

Espacio y territorio

Territorialidad es la denominacion que se la da al hecho de que las personas y los
animales lleguen a extremos insospechados por defender su territorio (Mc Entee, 1999:
223). En este trabajo analizamos el uso del espacio y el territorio como una forma de

comunicacion no verbal, en donde se transmite un cimulo de significados.

* Los taiwaneses no tienen el habito de bafarse diariamente, ni de cepillarse los dientes diariamente,
ademas acuden a la empresa con ropa casual; es decir ropa inapropiada para hacer negocios en occidente.
En cambio, los mexicanos cuidan mas su apariencia y visten ropa formal, y presentan habitos de limpieza,
aunque su cuerpo tenga una forma endomorfa, tendencia al sobrepeso, porque su alimentacion se basa en
comida grasosa y bebidas gaseosas.
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Como en cualquier otra organizacion del mundo, los directivos taiwaneses tienen
su propia oficina, la cual es muy amplia y elegante. Cuenta con un bafio personal, una
antesala de espera y una sala de juntas para discutir algunos temas importantes. Para
llegar a estas oficinas hay que pasar primeramente por las oficinas de los empleados
(alrededor de 10 en la misma oficina) y luego la de los mandos medios (cuatro personas
en la misma oficina); esto es parte de la proteccion. Mientras mas estatus tenga la
persona mayor sera su territorio. Es necesario contar con autorizacion, para poder tener
acceso a ellos; el vigilante de la empresa sube a estas oficinas y pide autorizacién, para
poder pasar a los visitantes. Los directivos tienen acceso a cualquier &rea dentro de la
organizacion.

En cuanto al espacio personal, la distancia que una persona impone entre ella 'y los
demas. La distancia social es la mas empleada en la empresa TR y va de un metro veinte

hasta tres metros sesenta.

Tiempo

Otro elemento importante en la llamada cultura oculta y que forma parte de la
conducta no verbal es el manejo del tiempo. De acuerdo a Edward Hall (1996) el tiempo
puede ser usado en forma poli cromatica (realizar muchas actividades al mismo tiempo)
0 monocroénica (una sola actividad a la vez). Los sinaloenses tienen un manejo del
tiempo flexible, policromatico y circular (Gamez, 2003). Es decir, solo lo utilizamos
como un referente en el tiempo. En tanto, la cultura china maneja el tiempo con una
mayor tendencia a ser monocromatico. En ese sentido se presentan conflictos que a
continuacion revisamos.

En TR se da un bono de puntualidad a los trabajadores, los cuales pueden llegar
cinco veces antes de las 8:05 AM o acumular 15 minutos en una quincena antes de
perder ese bono.

Hace algun tiempo se presentaron algunos problemas porque el camion que los
conduce al lugar de trabajo llegaba 15 minutos antes de la hora de entrada y salia 20
minutos después de la hora de salida, los trabajadores sentian que perdian mucho
tiempo en el trayecto que es alrededor de 30 minutos del centro de la ciudad a la textil
era, como para todavia esperar ese tiempo para entrar y regresar a sus hogares. Se
hicieron unas negociaciones dejando igual la hora de entrada y saliendo 10 minutos
antes de lo que estaban saliendo. Ahora estdn mucho mas contentos con ese cambio,

porque regresan mas temprano a sus hogares.
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Otro aspecto relevante en la comunicacion no verbal son los espacios externos.

Arquitectura (disefio del edificio y habitacion, disposicion de los asientos)

Las oficinas de TR se encuentran en la segunda planta y tienen grandes ventanas
hacia en area de produccidn, pero ninguna hacia el exterior de la organizacion en que
haya que cruzar por medio de ellas, para llegar a las oficinas de los mandos medios,
aqui solo se encuentran cuatro personas que estan muy bien interconectadas. El gerente
general se encuentra en el mismo pasillo al fondo. Debido a su dificil acceso, las
personas solo acuden a él, para resolver un problema mayor. Esto, ademas, no le
permite al gerente conocer las situaciones que diariamente vive la organizacién, ya que
se encuentra muy escondido. Por lo cual, no se da la transposicion de umbrales. El area
de produccién esta en la primer planta muy alejada de la de administracion. La
comunicacion entre estas dos areas es casi nula. Hay mucha division. Ahi toda esta
acomodado, segun el proceso de produccion y el espacio que ocupan las maquinas.

En el area de comedor, podria decirse que es la Unica area en donde se establece la
comunicacion informal. Los empleados del area administrativa comen en la planta alta
en la sala de juntas, que es el lugar que se determind para esto. Es necesario sefialar que
los taiwaneses y chinos pasan a los comedores del hotel, en donde residen que se
encuentran ubicados frente a la organizacion. Tienen su propia cocinera que les prepara
los platillos tradicionales chinos. Esto no permite mas comunicacion con ellos y los
mexicanos que la indispensable. De esta manera la empresa les proporciona todos los
elementos, para funcionar de manera adecuada en occidente y evitan que se dé el

choque cultural.

Objetos (vestidos, arte, esculturas, artefactos, colores)

En lo que a objetos y artefactos se refiere, la empresa cuenta con unos muy
particulares. Al establecerse en esta ciudad, se conservaron 10 rocas de aspecto muy
singular que hoy estan colocadas en una repisa por uno de los pasillos como simbolos
de la buena suerte para la organizacion. Cuadros con formas chinas y pintorescas,
cubren las paredes. Un buda se encuentra en la tltima oficina, como representante de su
religion. Estos y muchos otros artefactos dan una sensacion de misterio y despiertan el
interés de los visitantes.

En suma, observamos que las formas y practicas organizacionales entre estos

grupos son distintas, pero que se genera un conflicto transcultural en las relaciones de
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los sinaloenses y los chinos por sus grandes diferencias; en tanto que las relaciones con
los taiwaneses tienden a ser mas consensuadas. Concluimos que las diferencias
culturales si tienen un impacto importante en las practicas organizacionales, pero que la

cultura china logra transferir sus formas organizacionales como dominantes.

7.3 Formas de comunicacion intercultural

De acuerdo con Mc Entee, la comunicacion intercultural es el encuentro de
personas con distintas culturas de origen, las cuales tienen distintos marcos de
referencia que se expresa en sus creencias, ideologias, valores y supuestos. Es decir, se
refleja ademas en sus artefactos culturales. Es comUn detectar barreras entre distintos
grupos socioculturales, lo cual se refleja con mayor fuerza en una organizacion como

esta en donde confluyen actores organizacionales de tres culturas de origen diferentes.

a. Barreras interculturales de comunicacion

El idioma: Los principales conflictos presentados por esta barrera son los malos
entendidos al momento de querer realizar un trabajo y al acatar una orden. En TR se
hablan cuatro idiomas: Espafiol, inglés, taiwanés y mandarin. Los dos ultimos se suelen
utilizar en las relaciones comerciales y el inglés es el idioma para negociar con sus
contrapartes estadounidenses en la exportacion de los productos. El espafiol lo utilizan
las empleadas en el area de produccion. El taiwanés y mandarin lo utilizan en sus
comunicados oficiales. Lo cual genera una barrera semantica con las empleadas del méas
bajo nivel jerérquico.

La religion. El catolicismo y el budismo son las principales religiones practicadas
por los trabajadores de la empresa. Es importante resaltar que hay un gran nimero de
ofrendas realizadas por los trabajadores de oriente hacia sus dioses. Algunas de ellas,
como la colocacion de frutas en el recibidor como sefial de bienvenida al director
general, asi como las colocadas en la figura de Buda de metal en el interior de la oficina
principal. Esta situacion genera conflictos transculturales, puesto que las empleadas
mexicanas insisten en festejar a la virgen de Guadalupe y que se les otorgue el 12 de
diciembre como dic no laborable, pero la empresa se resiste.

Cultura de trabajo: Es bien conocido que para las personas de medio oriente, el
trabajo duro y la responsabilidad de entregar buenos resultados es importante. Dedican
todo el tiempo a garantizar buenos resultados; mientras, que los trabajadores mexicanos,

ocho horas diarias son suficientes y no estan dispuestos en trabajar horas extras para
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obtenerlos. El trabajo intensivo y los bajos salarios parecen ser la constante en oriente.
Ellos visualizan al trabajo como una gran responsabilidad y es prioritario entregar
buenos resultados. En tanto, para los mexicanos y los sinaloenses el trabajo se
constituye como una pesada cruz o una gran carga (Diaz Guerrero,1994: 89). Esto da
lugar a malos entendidos y conflictos transculturales que no han podido ser resueltos.

Relaciones interpersonales: Los trabajadores de oriente no son muy amigables con
los demas compafieros, no les gusta establecer relaciones con personas de niveles
inferiores, ni de cultura distinta. Prueba de ello, es que los comedores estan separados
(mexicanos, taiwaneses y chinos), y en las horas de trabajo no se permite la
comunicacion informal. Es decir, el silencio prevalece y no se permite que sea llenado
por palabras, como ocurre en la cultura mexicana.

Es importante destacar que otro de los hallazgos es que se detectd que el clima
organizacional es de defensa y tension; por lo cual el ambiente de trabajo se vuelve muy
pesado, ya que las personas de origen oriental solo se enfocan a obtener resultados, sin
motivacion al personal. No existe interés por establecer comunicacion entre ellas en

aspectos que no sea el relacionado con el trabajo.

4. Grupos y liderazgo

En esta dimension de investigacion detectamos, mediante las entrevistas y la
observacidn que existe un grupo informal muy cohesionado entre las trabajadoras de
mas bajo nivel jerarquico. Ese grupo informal esta integrado por costureras y obreras de
calidad, quienes se retnen a compartir los alimentos a la hora de la comida, que les
otorga la alta gerencia para sus alimentacion. En una primera etapa, se sentaban a las
afueras de la fabrica y salian a tropel, de tal manera que quienes no alcanzaban lugar en
el improvisado y pequefio comedor comian, platicaban y reian durante una hora afuera
de las instalaciones. En ese periodo se podian observar pequefios grupos informales que
compartian bromas, canciones y sus historias personales. Actualmente, lo hacen en un
comedor que la textilera construy6 para las empleadas.

El grupo informal que empezd a integrarse desde hace siete afios ha cambiado de
manera radical, dado que existe una alta rotacion de personal por las condiciones de
trabajo. Sin embargo, las empleadas entrevistadas (que actualmente ya no laboran en la

fabrica) aseguran que el grupo informal fue la razén por la que permanecieron en esa
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empresa tanto tiempo ( el periodo oscila entre tres meses y dos afios). Una de las

entrevistas, a quien denominaremos E1, afirma:

“A veces me pregunto ;jporqué me quede tanto tiempo ahi, si me trataban tan mal y me
pagaban una miseria. Claro, era porque soy madre soltera y necesitaba el dinero para
mantener a mis hijos, pero era ademas porque me divertia mucho con las muchachas a
la hora de comer, todo mundo sacaba sus frijolitos, o lo que fuera y nos
convidaban...No sabe, aquello era...bueno, una gran camaraderia de la plebada de
Navolato o de los ranchos cercanos. Todas nos llevabamos bien, pero en grupitos,
porque teniamos que protegernos. EI ambiente era muy pesado, cada grupo defendia su
gente y su territorio. Una vez en los barios hubo hasta una picada”

La empleada del area de calidad explica que una de sus compafieras en una ocasion
resutd herida con un arma blanca (una navaja), porque existian conflictos intergrupales

y el ambiente era tenso.

Sin embargo, explica que existia una elevada cohesion grupal cuando tenian que
enfrentar a una china, quien supervisaba el trabajo y lo hacia de manera prepotente y a
gritos o bien en las escasas reuniones que sostuvieron con el director general de Max
Ray. Al respecto otra de las empleadas (costurera) entrevistada, a quien denominamos

E2, expresa:

“El ambiente era tenso, pero estabamos muy unidas por grupitos. Una vez fumigaron la
planta, para las cucarachas y las ratas, pero nos obligaron a ir a trabajar, pero como
todo era cerrado sin ventanas; entonces nos intoxicamos, pero ni asi la china que nos
vigilaba nos dejaba salir. Ella decia que no, que no...Entonces, una compariera que
tenia un hermano que trabajaba en Proteccion Civil en Navolato le llamo al celular y
fue como nos rescataron”.

Las extrabajadoras de Max Ray coinciden en afirmar que lo que las salvo fue el
liderazgo informal que ejercia una de sus compafieras, quien tenia estudios
universitarios y trabajaba en el area de calidad, dado que por la barrera semantica que
enfrentaban era para ellas imposible dialogar con su jefe respecto a las condiciones
infrahumanas que tenian en esa organizacion. Explican que en una ocasion sostuvieron
una reunion grupal con la alta gerencia de la organizacion, pero que actuaba como
interprete la china, quien las supervisaba en el area de calidad, pero hablaba al jefe en
inglés y ellas no sabian si realmente traducia o no sus inquietudes, pero la empleada con

estudios universitarios, quien ejercia el liderazgo informal de tarea y social se percat6 de
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la situacion y empezé a hablar con el director general también en inglés y a explicar lo
que realmente acontecia en esa organizacion. Sobre el particular E3, explica:

“Estabamos en una reunion después que nos habiamos intoxicado y la china le decia al
jefe puras mentiras de lo que nosotros deciamos. No nos servia realmente de intérprete,
entonces yo empecé a hablar en inglés y a explicarles las condiciones tan malas en que
trabajabamos y a pedir que las cosas cambiaran. Eso provoco que la reaccion del jefe
de inmediato cambiard y me dijera que si que hacia yo con las costureras y de calidad
si tenia estudios universitarios. Yo le dije que lo que me interesaba en ese momento era
defender a mis comparieras y que se les pusiera un comedor y mejores condiciones
laborales ™.

La extrabajadora narra que después de eso empezd a ser llamada de manera
insistente por la alta gerencia y le ofrecieron pasar a trabajar a las oficinas, pero ella no
acepto, porque ya habia decidido que no queria seguir mas en esa empresa. En la
organizacién Max Ray se considera elemental que se manejen idiomas, para que la
persona se encuentre en mandos intermedios y en la alta gerencia, mas que contar con
una carrera profesional

Es importante reflexionar que en esta investigacion detectamos que el grupo
formal e informal no son antagoénicos, sino que se complementan. Por ejemplo: las
relaciones informales de las empleadas en la hora de comer se manifestaron en la esfera
formal al momento de las negociaciones con su jefe, cuando los lazos de amistad y
afecto cultivados a la hora de la comida gener6 que una de las empleadas asumiera un
rol de liderazgo informal. En ese caso en particular, también observamos que el
liderazgo informal puede pasar al &mbito de liderazgo formal; es decir, que el liderazgo
informal es un fuerte semillero de lideres formales que posteriormente estan en la parte
alta de la jerarquia de la organizacion y que entonces su rol cambia, al igual que su

comportamiento organizacional.

8. Conclusiones
La comunicacion intercultural en el seno de la organizacion es un campo de

conocimiento de gran relevancia, para entender los procesos de comunicacion que se

desarrollan en las denominadas organizaciones globales (Gamez, 2006), ya que el ser

58



humano es un ser gregario por naturaleza y necesita comunicarse con otros, para
desarrollar su trabajo de manera productiva.

En el estudio de caso presentado, observamos la gran pertinencia de incorporar la
variable cultural a los estudios de la comunicacion, para poder entender a otros actores
organizacionales con quienes tenemos que compartir informacién respecto a 6rdenes,
tareas, objetivos, etc.

Sin embargo, cada quien ve al mundo desde su propia ventana cultural y eso
genera con frecuencia un choque cultural y conflictos organizacionales; por lo cual
consideramos clave que se realicen este tipo de investigaciones, sobre todo con paises
con quienes estamos en una intensa relacion comercial, como es el caso de China, el
nuevo gigante de la economia mundial.

En suma, la comunicacion intercultural que hace su entrada triunfal en la década
de los ochenta en Estados Unidos y México, actualmente tiene un redimensionamiento
con la utilizacion de la variable cultural para entender que pasa con los actores de
diversas culturas en las empresas globales. También queremos reflexionar sobre la
importancia del grupo informal como elemento de cohesion e identidad organizacional

aun en empresas globales, en donde no existe la humanizacion del trabajo.
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CAPITULO Il. Teorias de cultura organizacional

2.1 Hacia una definicion de cultura

La cultura organizacional es un tema que ha generado un boom desde la década de los
ochenta. Sin embargo, este término tiene una amplia gama de perspectivas de estudio
que explicamos en este primer apartado como una forma de acercamiento a este

concepto.

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion
empresarial. ES una nueva oOptica que permite a la gerencia comprender y mejorar las
organizaciones. Los conceptos que a continuacion se planteardn han logrado gran
importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un
entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las organizaciones
fallan y otras no. Es decir, en este capitulo analizamos a la cultura organizacional desde
la cultura como variable externa, en la cual los actores organizaciones llevan sus
culturas de origen a la organizacion y ahi tienen lugar una serie de interrelaciones que
hacen Unica esa cultura organizacional en ese contexto, el cual a su vez esta influido por

la cultura societal y la cultura corporativa de la organizacion.

También presentamos un analisis de cuando la cultura organizacional puede ser
construida y usada como una herramienta por los administrativos. Es decir, analizamos
modelos de cultura corporativa, como instrumento para elevar la productividad. En este
trabajo no desedefiamos ninguna de las dos posturas, ya que simplemete ofrecemos una
vision clara de ambas visiones. La primera, como sabemos, es mas utilizada en el
ambito académico y parte de la premisa de que la cultura puede ser modificada, pero a
largo plazo; en tanto, que la segunda vision, compartida por empresarios y consultores
enfatiza que la cultura puede ser creada de acuerdo a la filosofia del fundador de la

organizacion.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de
autores citados en el desarrollo del trabajo coinciden que la cultura es un Constructo del

ser humano. Al respecto Davis (1993) dice que "la cultura es la conducta convencional
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de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad
penetra en sus pensamientos conscientes”. El autor considera que la gente asume con
facilidad su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquier
entorno donde se encuentre. Otro elemento relevante detectado en estas investigaciones,
es que las definiciones de cultura estan identificadas con los sistemas dindmicos de la
organizacién, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje
continuo de los individuos; ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizacion

al cambio como parte puntual de la cultura organizacional.

En suma, hablar de cultura organizacional significa un gran reto por la gran
fragmentacion de términos y enfoques de estudio. En este primer apartado presentamos

algunas definiciones en el animo de dar mayor claridad al concepto.

En primer lugar tenemos a (Garcia y Dolan, 1997) que definen a la cultura
como: “la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en una empresa”; hay
definiciones presentadas por varios autores y la mayoria coinciden en que “la cultura es

todo aquello que identifica a una organizacion”.

Posteriormente Granell (1997) que la define como: “es aquello que comparten
todos o casi todos los integrantes de un grupo social” esa interacciéon compleja de los
grupos sociales de una empresa esta determinado por “valores, creencias, actitudes y

conductas”.

Del mismo modo Chiavenato (1989) presenta la cultura como: “un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y relaciones

tipicas de determinada organizacion”.

Asimismo Peterson y Spencer (1990) sefialan que la cultura de las instituciones
académicas representan los patrones incrustados del comportamiento organizacional y
los valores, supuestos, creencias o ideologias compartidas entre los miembros con

respecto al trabajo.

En cambio Tierney (1988) al discutir el tema en relacion con instituciones de

educacién superior indica que la cultura se refleja en lo qué se hace, en cémo se realiza
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y en quién esta involucrado en hacerlo; agrega que la de una institucién esta cefiida a los
supuestos compartidos que se toman como un hecho y que pueden ser identificados

mediante historias, el lenguaje, las normas y las actitudes de los participantes.

Cabe mencionar que la cultura no aparece en el escenario en la década de los ochenta,
como tal, sino que ha sido objeto de estudio de la antropologia desde antes del Siglo
XIX, y este concepto ha pasado por tres fases importantes a lo largo del tiempo:

linguistica, sociopolitica y cientifica (Edgar Morin, 1974.)

Ademas, ha sido estudiada de acuerdo al orden y el analisis de las ideas, siendo
abordada a través de la causa, la funcion, la estructura y la historia. En el cuadro I,

observamos las caracteristicas que ha tenido el término cultura a través de las diferentes

épocas.
Cuadro |
Caracteristicas de los estudios tradicionales de Cultura
PAIS CARACTERISTICAS

Francia XVIII Cultura — civilizacion
Alemania XIX Sistema de valor
Inglaterra, Estados Unidos, Franciay Tylor. La cultura es la expresion de la
Alemania de fines del XIX al XX totalidad de la vida social del hombre.

Boas. Relatividad cultural, diferencias
entre los hombres de orden cultural, no
social.

Levy-Bruhl. Perspectiva diferencial. Que
se encuentra en el modo de ejercicio
mental del pensamiento y no estructuras
siquicas profundas.

Malinoswski. Se opone a los estudios de
culturas orales y en la distancia.
Observacion directa.

Benedict. Arco cultural. Cémo el
individuo recibe su cultura y consecuencias
en su personalidad.

Mead. Modelo cultural. Esquemas
inconscientes. Estudios de la configuracion
cultural. Logica interna.

Linton. Personalidad de base, tipos de
personalidad normal.
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Kardiner. Instituciones primariasy
secundarias.

Levi-Strauss. Estructuralismo, diferencias
definidas por pearsons, los tipos de cultura
son limitados. NUmero limitado de tipos,
son inconscientes, estudiar sociedades
primitivas.

Lynd. Cultura global.

Parsons. Concilia los estudios de
Durkheim y Freud, Importancia de la
familia.

Merton. Grupos de referencia, pertenencia
y anticipativa.

Herskovits. Relacion entre culturas y la
renovacion del concepto cultura.
Aculturacion.

Mauss. Fendmenos social total.
Balandier. Construccion que se inscribe en
la historia de las relaciones de los grupos
sociales ligados entre si.

Fuente: Consuelo Garcia (2000)

En este cuadro advertimos como la vision acerca de la cultura ha cambiado con
el paso del tiempo. En Francia en el Siglo XVIII el paradigma dominante fue ver la
cultura como una civilizacion, pero posteriormente surgieron una gran variedad de
enfoques, para analizar este objeto de estudio en Alemania, Inglaterra y Estados Unidos
a fines del Siglo XX.

En ese sentido, sin dejar de reconocer la gran contribucion de la antropologia
hacia la teoria de la organizacion, nos enfocaremos en uno de los apartados de este
trabajo a hacer un recorrido para analizar la cultura como variable externa. Sin embargo,
también dedicamos un apartado a revisar la cultura como variable interna, a fin de
establecer diferencias entre los distintos tipos de estudios que existen en esta area y

ofrecer una vision completa a los estudiosos de la cultura organizacional.

En esta revision nos enfocaremos, basicamente, desde mediados del Siglo XX
cuando se inician los primeros trabajos aplicados a las organizaciones, en donde
primero se analiza como clima organizacional y posteriormente como cultura en la
empresa, dando lugar a un gran ndmero de investigaciones de trascendencia en esta

temaética. EI elemento central que se analizaré es el interés por las diferencias culturales
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nacionales y su impacto en las organizaciones, cuyo topico cobra mayor fuerza por el
nuevo paradigma que se vive en la administracion, por el nuevo modelo de
globalizacion y regionalizacion. Estos dos fendmenos lejos de ser excluyentes entre si
resultan complementarios y obligan a la teoria de la organizacion a replantearse la
necesidad de entender estos hechos empiricos. La variable cultural externa serd el
enfoque que aqui se utilice, pero tenemos claro que el estudio de la cultura presente
diversos angulos y distintos autores abordan este tema desde diferentes enfoques. Su
estudio se antoja complejo, pero a la vez fascinante por la diversidad de puntos de vista
existentes y quizas una fragmentacion de este tipo de investigaciones. Esto no

desmerita a la existencia de riqueza intelectual.

Entre los autores relevantes que en los Gltimos afios se han orientado por esta
tematica, podemos mencionar a Hofstede (1980), Smircich (1983), Smircich y Calas
(1987), Shultz (1992) y Alvensson (1993), Joana Martin (1992), entre otros.

Los investigadores aqui mencionados ofrecen diversas conceptos del término de
cultura organizacional, lo cual nos hace deducir que no existe consenso pleno respecto a
lo que podremos entender como cultura organizacional, de tal manera que Dodd y
Vivelo afirman que existen alrededor de 200 conceptos de cultura, iniciando desde el

enfoque antropologico hasta el de la organizacion.

El término cultura en su uso antropoldgico se puede aplicar a: 1).- la totalidad de
conductas aprendidas en cualquier época por toda la humanidad, 2).- formas de vivir
compartidas por varias sociedades entre las que hay alguna interaccion, 3).- patrones de
conducta especificos en una sociedad en particular y 4).- formas especiales de
comportamiento, caracteristicas de los segmentos de una sociedad grande y organizada
de una manera compleja (Beals y Hoijer, 1971:106).

Para buscar un acercamiento mas a este concepto, diremos que la cultura se
puede definir como el conjunto de conductas aprendidas o “la programacion colectiva
de la mente”, que distingue a un grupo humano de otro y que se transmite de una
generacion a otra, cambiando de forma gradual y continua (Beals y Hoijer, 1971: 102-
121; Hofstede, 1984:21 en Mead, 1994:6). La cultura constituye un sistema de valores
que es la base sobre la cual se construye.
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A su vez la cultura se puede reflejar en formas materiales (artefactos) y no
materiales (conducta), (Beals y Hoijer, 114). Como elementos materiales: identificamos
al alimento, herramientas (tecnologia), vivienda, vestimenta, medios de transporte y
como elementos no materiales organizacion social, parentesco, sistemas politicos,
sistema econdmico, religién, lenguaje, creencias, valores y prejuicios. Este trabajo de
tesis se orienta hacia los elementos no materiales de la cultura, especialmente al analisis

de los valores.

La cultura, segin Hofstede (1980) es como: “una programacion o software
mental”. Este autor cree que las culturas nacionales y organizacionales se superponen.
Asimismo, afirma que la mayoria de las personas pertenecen a distintos niveles
culturales: nacional, regional, étnico, religioso o lingiistico, asi como de género,

generacion, clase social y organizacion.

Para buscar un acercamiento sobre la cultura, nos orientaremos a revisar las
diferentes conceptualizaciones y corrientes tedricas que existen, poniendo especial
énfasis en aquellas que consideramos serviran de base para la investigacion realizada y

que presentamos en los ensayos que se muestran posteriormente.

Sin embargo, es relevante tener presente que este término no es algo totalmente
innovador en los estudios organizacionales, sino que ha estado presente desde hace
mucho tiempo y en la década de los ochenta, registrd una especie de “boom”, debido a
la competencia internacional y la apertura de mercados que obligaron al mundo entero a
buscar nuevos enfoques que permitieran ser mas competitivos ante los cambios que se

daban en el contexto internacional.

Desde mediados de los 80’s esta especie de moda ha generado la aparicién de un
gran namero de estudios sobre el tema de cultura por parte de académicos y consultores.
Barley, Meyer y Gash (1988, citados por Peffer) al investigar seis bases de datos
bibliogréaficas, observaron que la cantidad total de ensayos publicados anualmente sobre
cultura organizacional de menos de 20 en 1979 crecio a casi 50 en 1984 y a cerca de
130 en 1985. Esto refleja que ha existido un crecimiento exponencial en este tipo de

investigaciones, motivadas por la idea de que las culturas fuertes se relacionan
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positivamente con el desempefio econdmico (por ejemplo, Kotter y Hestket, 1992;
Dennison, 1990), que administrar la cultura es posible (S. Davis, 1984; Oreilly, 1989), y
que la cultura es un método eficaz de la gerencia que se emplea en organizaciones

ejemplares como HP (Deal y Kennedy, 1982).

A su vez, Solis y Barba (1999) consideran que este “boom” puede ser explicado
por la internacionalizacion de la economia, apertura comercial y alianzas que dieron
lugar a nuevas formas organizacionales. Ademas, que se registraron en la sociedad
estadounidense una especie de desencanto o pérdida de identidad como individuos que
los llevo a buscar su identidad en la organizacion. En tanto, Anabela Davila adiciona a
esos elementos el hecho de que el rol de la mujer cambié y empez6 a ser considerada
como un ente econdmico, asi como a grandes movimientos migratorios que se dieron en

el mundo entero.

El estudiar la cultura relacionada con el desempefio se convirtié en una moda, tal
como lo sefialan Barley (1988) y sus colegas se dio un renovado interés por la cultura
organizacional, debido a que significaba un éxito editorial y tenia influencia sobre la
comunidad ejecutiva, lo cual adquirié la condicion de una idea dominante en un lapso

relativamente breve (Barley, 1988, p. 32)

No obstante, los antecedentes histéricos de cultura no se empezaron hace 20
afios. Los primeros estudios sobre esta temética pueden ser ubicados desde los tiempos
en que Roethlisberger y Dickson y Mayo (en Perrow, 1986) fundadores de la escuela de
las Relaciones Humanas en la Administracion, realizaron sus estudios en la planta
Hawtorne, subrayaron el papel clave de los valores y normas de los grupos de trabajo en
el desempefio de sus actividades. Posteriormente, Selznick (1948) de nuevo destacé la
importancia de la estructura informal, argumentando la existencia de “leyes no escritas”
y asociaciones informales de las organizaciones. En cierto modo, estos trabajos pueden

ser considerados como las bases para los estudios de cultura en las organizaciones.

L En la década de los ochenta, la sociedad norteamericana experimenté un desencanto en los distintos
grupos primarios de socializacion y convirti6 a la empresa en el centro principal de identidad, lo cual
gener6 un “boom” en la utilizacion de la cultura corporativa como una variable asociada con la
productividad.
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Pero, la época de mayor despegue para la realizacion de estudios de este tipo se
ubica en 1980, cuando se dan en el mundo econémico cambios acelerados a nivel
mundial y por otra parte, en el &mbito académico se da un rompimiento de paradigmas;
la necesidad de encontrar nuevos enfoques y explicaciones mas completas a los

distintos fendmenos que en esa época se registran.

En ese momento historico se trato de dar a la cultura una orientacion hacia la
competitividad, ya que se estudiaba a la cultura como una variable mas en la direccién
de las organizaciones (Deal y Kennedy, 1982; Peter y Waterman, 1982). Esto permitio
que los gerentes y consultores igualaran la cultura, a variables tales como efectividad,

productividad, calidad e internacionalizacion.

En consecuencia (Davila, 1999) se manejé desde un principio que la cultura
organizacional podria estar dirigida hacia objetivos especificos, previamente planeados.
Es decir, que la cultura organizacional se convirti6 en algo que las organizaciones tenian
(Smircich, 1983) y podian utilizar. De alli—basado en el pensamiento administrativo
clasico de que la direccion y el control de las organizaciones estan impregnados de
racionalidad y que la cultura como una variable administrable explica el
comportamiento social de la organizacion—se busco utilizarla como un mecanismo de
control, asociado con aspectos relativos a la lealtad, compromiso y cohesion, tanto

individual como grupal (Wilkins y Ouchi, 1983).

Sin embargo, no todos los estudios empiricos han descubierto una relacion entre
culturas fuertes y el desempefio (por ejemplo Siehl y Martin, 1990), e incluso los que

revelaron efectos han advertido que la relacion puede ser compleja.

Asi, por ejemplo Kotter y Heskett encontraron que para fortalecer el desempefio
la cultura necesitaba coincidir con la estrategia de la compaiiia e incluso entonces, “las
culturas estratégicamente adecuadas no promueven el desempefio excelente a través de
periodos largos, a menos de que contengan normas y valores que ayuden a las

compaiiias a adaptarse a un entorno cambiante” (Pfeffer, 1990).

En suma, existe una profusion de textos sobre cultura organizacional y la

investigacion empirica aborda una amplia variedad de contenidos tematicos y materiales
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de investigacion, que van desde los estudios de la funeraria de Barley, los estudios de
Hofstede de la IBM, estudios sobre las multinacionales japonesas en el extranjero
(Kenney y Florida, et, al). Aunado a eso, las investigaciones que recientemente se estan
haciendo en América Latina, tales como el andlisis de una escuela catolica mexicana por
Anabela Davila; el caso de Good-year Chile por Dario Rodriguez, et. Al; Cultura y
tecnologia en la cultura industrial mexicana (caso Telmex) que realizd Maria Josefa
Santos; el entorno de los negocios en Venezuela por Margalit Berlin; flexibilidad
cultural en Brasil por Haroldo Vinagre Yy gestion de empresas chilenas por Dario
Rodriguez, entre otros.

En el caso de México sobresalen los trabajos de Luis Montafio Hirose, Antonio
Barba y Pedro Solis (1999), quienes presentan una gran riqueza tedrica en sus
investigaciones y un aporte a la teoria de la organizacion. Asimismo, las investigaciones
de Rosalinda Gamez Gastélum (2004), quien analiza la cultura organizacional en
empresas México-Americanas; particularmente el campo organizacional horticola y
aporta la conceptualizacion de cultura organizacional hibrida. También destaca el
trabajo de Oswaldo del Castillo Carranza, quien realiza en 2004 una investigacion de la

tienda departamental Copel, analizando su estrategia de cultura corporativa.

2.2 Perspectivas de estudio de la cultura

Para estudiar la cultura organizacional existe una gran cantidad de enfoques y
perspectivas, pero existen tres que han sido las méas aceptadas por la comunidad
internacional academica.

De acuerdo con Antonio Barba (1999), la cultura puede ser estudiada desde tres
perspectivas a partir de la década de los ochenta (Veéase cuadro 11):

a).- El management comparativo, considera a la cultura como variable externa e
importada a la organizacion por sus propios miembros. La investigacion en esta area ve

a la cultura desde la perspectiva de la residencia geogréafica, lingiistica o grupos étnicos;

b).- La cultura como una organizacion informal. Trata a la cultura como algo que se
desarrolla en la organizacion y es equivalente a la organizacion informal, conceptual
izada como expresiva y no relacionada con los aspectos del trabajo de la vida

organizacional y c).- La cultura como una organizacion formal e informal. Incluye el
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trabajo en si mismo, la tecnologia, la estructura formal de la organizacién, el lenguaje

cotidiano ademas de los mitos, las historias o el lenguaje especializado.

Cuadro 11

Perspectivas de estudio de la Cultura

PERSPECTIVA CARACTERISTICAS

Management Comparativo Ve a la cultura como una variable externa e
importada a la organizacion por sus propios
miembros.

Cultura como organizacion informal ~ Trata a la cultura como algo que se desarrolla en
la organizacion

La cultura como una organizacion Incluye el lenguaje, la estructura, la tecnologia,

formal e Informal mitos, historias y el trabajo en si mismo.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Barba (1999)

Respecto a la teoria también los investigadores emplean distintos supuestos
ontoldgicos, que analizaremos méas adelante, conceptos y metodologias. De esta manera,
por ejemplo, Joana Martin (1992) en una resefia general sobre la cultura, distinguié tres
perspectivas aparentemente opuestas sobre la cultura organizacional: 1. - La perspectiva
de la integracién, que destaca la congruencia en la relacién entre las manifestaciones
culturales, un nivel relativamente elevado de consenso entre los miembros de la
organizacion y la exclusion de la ambiguedad interpretativa; 2. - La perspectiva de la
diferenciacion, que destaca la incongruencia en la relacion entre los elementos
culturales, consenso sélo dentro de las subculturas y canalizacion de la ambigiiedad
fuera de ellas y 3. - La perspectiva de fragmentacion que considera la complejidad en la
relacion entre las manifestaciones culturales, una multiplicidad de puntos de vista, en
lugar de consenso subcultural o total en la organizacion y énfasis en la ambiguedad.

Por su parte, Ebers observd que aunque la postura interpretativa de buena parte
de la investigacion podria ser Util para entender los fendmenos culturales y que hasta la
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heterogeneidad tedrica de la investigacion sobre la cultura organizacional contribuye a

la riqueza de ideas y el andlisis intelectual

En torno a la cultura se ha generado un gran debate, incluso no existe consenso
sobre su definicidn, pero aqui trataremos de presentar un analisis general sobre el tema,
que nos dé mas luz sobre el particular a quienes pretendemos investigar sobre esta

tematica.

El debate ha sido a tal grado que el término de cultura organizacional ha
generado diversas conceptualizaciones, por ejemplo: Schein (1996) representd el
concepto como: “Las formas dadas por hecho, compartidas y tacitas, en que se percibe,

piensa y reacciona ante los diversos conceptos”.

A su vez, Firestone y Wilson lo conceptian como “un sistema de significados
compartidos publicamente para las actividades de un grupo de personas”y Ouchi (1981)
establecié a la cultura organizacional como los simbolos, ceremonias y mitos, que

comunican los valores y creencias de la organizacion a sus empleados.

En estas definiciones encontramos como comun denominador el hecho de que se
compartan elementos afines, pero los autores varian en establecer que se comparte:

normas, valores, filosofias, ideologias, actitudes, mitos, ceremonias, etc.

La interrogante de que es cultura puede ser resuelta en la medida que analicemos
los diferentes niveles de la cultura. En ese sentido, Shein (1985) propone que la cultura
sea entendida como tres cosas diferentes: artefactos, valores y supuestos. Los artefactos
representan la superficie de la cultura y son los aspectos tangibles y visibles de la
actividad cultural. Los valores estdn representados por los principios sociales,
filoséficos, metas y estdndares con un valor intrinseco. Finalmente, la esencia de la
cultura esta representada por supuestos o creencias con respecto a la realidad y a la

naturaleza humana.

Shein (1985) sostiene ademas que estos elementos son de caracter jerarquico,

dado que al modificar los artefactos éstos modifican los valores y a mas largo plazo se
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modifican los supuestos. Este proceso puede generarse también a la inversa, es decir,

cambiar supuestos que a su vez modifican valores y después artefactos.

Los autores Hoy y Miskel (1996) establecieron en forma coincidente con Shein
estos tres niveles de cultura, pero denominaron el papel méas superficial como normas y
no como artefactos. Segun estos autores, los niveles culturales son: normas compartidas,
valores compartidos y cultura como supuestos tacitos. Respecto a normas compartidas
estos autores las definen como expectativas informales, no escritas, de lo que ocurre en
la superficie de la experiencia. Los participantes organizacionales comunican las
normas, mediante historias y ceremonias, que proporcionan ejemplos de lo que
representa la organizacioén. La cultura, definida como normas compartidas, representa el

menor grado de abstraccion y profundidad en el nivel del concepto.

En cuanto a valores compartidos, lo definen como las concepciones de lo que es
deseable. Los valores definen el caracter de la organizacion y le dan un sentido de
identidad. A este respecto, un concepto promulgado por los estudiosos del tema es el de
“valores centrales”, designados como aquellos que son compartidos y aceptados por la

mayor parte de los miembros e influyen en casi toda la vida organizacional.

En este sentido, los autores Geert Hosfstede, Neuijen, Daval Ohayv y Sanders
(1990) establecieron una diferencia importante: los valores compartidos no son los
mismos que los valores aceptados. Los valores aceptados provienen de la organizacion,
mientras que los valores compartidos, provienen de aspectos demograficos que poseen

los miembros de la organizacion.

La postura de estos autores sugiere que los valores en el sentido utilizado por la
literatura de cultura organizacional se refieren a aquellos relativos a la actividad o el
trabajo desarrollado en la organizacion y no como un valor abstracto. En torno a la
cultura como supuestos tacitos, los autores destacan que es el nivel de mayor
profundidad y aqui la cultura es la manifestacion colectiva de supuestos técitos. Se
refiere a la vision del mundo que es compartida entre los miembros de la organizacion.
La postura ante lo que significa como cultura no significa ser excluyente, sino que
pueden incluirse los tres niveles para tener una vision clara de lo que entenderemos

como cultura.
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En medio de este gran debate, encontramos elementos que estan relacionados
con aspectos ontoldgicos (del ser de las organizaciones). Existen cientificos sociales que
sostienen que la cultura organizacional es un elemento que la organizacion tiene y por

otro lado, hay quienes piensan que la organizacién es una cultura.

Linda Smircich (1983) sugiere que el concepto de cultura se usa en dos
sentidos: como una variable y una metafora fundamental. Al ser tomado como variable
significa que la cultura es algo que la organizacion posee. En este sentido, la cultura
puede ser vista como una variable externa (cultura nacional) o como interna (cultura
organizacional) y desde este ultimo enfoque se argumenta que es posible manejar la

cultura de una organizacion.

Bajo esta perspectiva, los estudiosos se adhieren a la vision de la realidad social
desde caracteristicas objetivas tradicionales y funcionalistas, en la que los subsistemas
socioculturales son abordados para mejorar los modelos organizacionales. En este tipo
de estudios la cultura es vista como algo que la organizacion posee y puede manejar con
fines practicos. A esta perspectiva Linda Smircich (1983), la llam6 “orgéanica o

mecanica”.

En tanto, como metéafora fundamental entenderemos lo que la organizacién es;
por lo que el acercamiento hacia el estudio de la cultura se hace considerando a las
organizaciones como culturas. En esta perspectiva, el interés esta en entender la realidad
social de la organizacién con el fin de llevarla a una reflexién. Smircich (1983)
denominé a esta perspectiva como simbdlica o cognitiva. Es precisamente, dentro de
esta perspectiva que inscribimos el trabajo de investigacion de tesis que se pretende
llevar a cabo.

Al respecto, Hofstede (1990) sefiala que al utilizar la metafora cultural, la cultura

es concebida holisticamente relacionada con aspectos antropoldgicos, considerada

intangible y dificil de cambiar.
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A su vez, Alvesson (1993) en forma coincidente con Smircich propuso una
clasificacion para distinguir entre el ser o tener del concepto de cultura organizacional.

Este autor considera que la cultura puede ser conceptual izada desde dos vertientes:

En primer orden, la conceptualiza como una herramienta, lo cual significa que la
cultura es vista como el mecanismo para promover acciones administrativas mas
efectivas y representa una formulacion “ofensiva” del concepto que sugiere que la
cultura es una herramienta para obtener efectividad; por lo tanto la tarea de los estudios
que se ubican en esta perspectiva es la de establecer relaciones causales entre cultura y
efectividad, para producir el conocimiento, que aumente las oportunidades de influir en

los fendmenos culturales (artefactos, valores y supuestos).

La autora asimismo distingue que la cultura puede ser vista como “una trampa”,
lo cual significa que la cultura es vista como una puerta de entrada hacia un
entendimiento mas comprensivo y una reflexion mas critica de la vida organizacional y
del trabajo. Para los estudios que se adhieren a esta perspectiva, su tarea es la de
fomentar la reflexion critica sobre las creencias, valores y entendimientos sociales,

presentes en la organizacion.

La perspectiva de Alvesson reflexiona acerca de ver a las organizaciones, bajo
un enfoque metaférico. En ese sentido, la autora explica que una metafora es creada
cuando un término es transferido desde un nivel de significados a otro, iluminando
algunos aspectos centrales, pero sombreando otros. La metafora es vista entonces como
un elemento crucial de como la gente relata la realidad. Esto tiene una implicacion para
nuestro entendimiento en la vida diaria, y también para el entendimiento de la ciencia.
De acuerdo con Alvensson en términos de marco teérico podemos hablar acerca de las
raices de la metafora, la cual es una imagen fundamental del mundo sobre el cual uno
estd enfocado, y una metafora organizacional (Mangham & Overington), cuyo marco y

estructura son una parte limitada de la realidad.

Las dos teorias podrian ser vistas como opuestas; sin embargo Shultz (1992)
sostiene que estan basadas en los mismos supuestos. Por ejemplo: ambas perspectivas
comparten el supuesto de que la cultura es un patron de significados, que es inventada e
invisible, que se toma por hecho y esta profundamente arraigada en la organizacion. Las
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dos posturas ademas tienen el supuesto de que la cultura es la Unica identidad comin en

la organizacion.

Ambas perspectivas también se basan en el mismo supuesto de que la cultura
dirige la conducta de los miembros de la organizacion, ya sea a través de guias
generales o dandole forma a las interpretaciones de los hechos.

Coincidiendo con Anabela Davila y Nora Martinez (1999), afirmamos que la
diferencia entre ambas perspectivas puede estar dada por el tiempo en que se busca
establecer el control y asegurar la efectividad. En el caso de que las practicas
administrativas consideran que la organizacion tiene cultura es una vision a corto plazo
y aquellas que consideran a la organizacion como una cultura es una vision a largo

plazo.

La postura de tener cultura es usualmente compartida por los directivos y
consultores; mientras que la postura de que la organizacién es una cultura es usualmente
compartida por los académicos (Shultz, 1992). Esta segunda postura es en la que se

circunscribe este trabajo de investigacion.

Otro de los grandes debates tedricos respecto a cultura se da en cuanto a su
manifestacion. El debate reside en el grado en que la cultura esta o no subordinada a la
interpretacion de los individuos que la experimentan para poder ser considerada como

existente.

Algunos autores afirman que la cultura organizacional existe y se manifiesta
independientemente de la observacién humana (Wilkins y Ouchi, 1983); por otro lado,
estan los que aseguran que la cultura existe sélo en términos de la experiencia subjetiva
de cada ser humano (Hatch, 1993).

Hatch (1993) es una de las pocas estudiosas del tema que establece la posibilidad
de que ambas posturas sean las correctas, ya que considera que ambas han
proporcionado contribuciones importantes al desarrollo de la teoria de la cultura

organizacional.
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Esta autora desarrollé un modelo para el estudio de la cultura organizacional,
denominado “Dinadmica Cultural”, cuya singularidad radica en considerar la

manifestacion de la cultura como un proceso y no como elementos aislados.

Para Hatch (1993), la cultura esta formada por cuatro elementos (anexa uno a las
propuestas tradicionales): artefactos, valores, supuestos y simbolos. En cuanto a los
simbolos, el elemento nuevo que ella incorpora es que los define como objetos, palabras
0 acciones que adquieren significados distintos a los que representan. Hatch (1993) en
forma habil mantiene las dos perspectivas unidas (objetiva y subjetiva). La autora

destaca en este sentido que no hay contradicciones:

Una implicacion de la distincion objetiva y subjetiva es que los conceptos de
valores y simbolos estdn en la frontera de la dicotomia. Esto es, estos
conceptos tienen la capacidad para representar las cualidades y caracteristicas
de las dos perspectivas y, por tanto, los valores y los simbolos ofrecen puntos
de transformacion-translacion entre estos dos mundos. En términos del
modelo de dinamismo cultural he colocado a los supuestos en la region de la
experiencia, la cual ha sido estudiada desde la posicién subjetiva. Los
artefactos, concebidos como los aspectos exteriores de la cultura han sido
estudiados desde la perspectiva objetiva (Hatch, 1993:. 684)

Esto podria llevarnos a suponer que la interpretacion objetiva y subjetiva se da por
igual entre los miembros de la organizacion; sin embargo, lo verdaderamente relevante
en este caso es que a partir de sus hallazgos el estudio de la cultura podria centrarse mas

en los procesos que en los elementos.

Otro aspecto que vale la pena analizar es respecto al uso de los elementos
culturales. La perspectiva de la cultura como variable o herramienta promulga la
capacidad de trabajar en pro de la administracion de la organizacion, estableciendo una
relacion entre cultura y efectividad. Por ejemplo: Wilkins y Ouchi (1983) concluyeron
que quizas desde la cultura, entendida como forma de control social, en vez de la
estructura formal, que las grandes organizaciones pueden ser mejor dirigidas y por lo

tanto actuar racionalmente.

Como control organizacional es probable que la cultura esté intimamente

relacionada con el desempefio de la organizacidn, aunque se necesita saber mucho sobre
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el desarrollo de esa cultura en particular, para validar tal relacion. En este enfoque se
expresa que las organizaciones con culturas fuertes, bien desarrolladas, es una
caracteristica importante de las organizaciones de desempefios notables. EI término
cultura fuerte quiere decir que la mayor parte de los directivos y empleados comparten

un conjunto de valores y métodos para llevar a cabo negocios firmes.

Las culturas fuertes se asocian con desempefios fuertes por tres razones:
con frecuencia una cultura fuerte concilia una estrategia; la cultura fuerte conduce a la
coincidencia de metas entre los empleados; la cultura fuerte lleva al compromiso y la

motivacion del empleado (Citado por Hellriegel, 1998).

Con frecuencia, se citan los altos grados de administracion participativa y el uso
extendido del trabajo en equipo como caracteristica de culturas organizacionales
exitosas y efectivas. En la administracion participativa los directivos, comparten con los
empleados la toma de decisiones, establecimiento de metas y solucion de problemas.
Por supuesto que los niveles altos de participacion no se adaptan a todas las situaciones

y las tareas (Hellriegel, 1998).

Otro tipo de cultura organizacional que muchas veces se asocia con la efectividad
organizacional es la cultura de la calidad total, que valora a los clientes, el trabajo en
equipo y la mejora constante, cuya utilizacién es cada vez mayor en México, sobre todo

en las empresas multinacionales.

Es posible resumir los efectos de la cultura organizacional sobre el
comportamiento y el desempefio del empleado en cuatro ideas basicas: Primero, conocer
la cultura de una organizacion permite a los empleados comprender la trayectoria de la
empresa y su enfoque actual. Este conocimiento, brinda asesoria sobre los
comportamientos esperados para el futuro. Segundo, la cultura organizacional fomenta
el compromiso con la filosofia y los valores empresariales. Este comportamiento
produce sentimientos compartidos con el objeto de trabajar por metas comunes.
Tercero, la cultura organizacional a través de las normas, representa un mecanismo de
control, para canalizar hacia los comportamientos deseables y alejar los indeseables.
Por dltimo, ciertos tipos de culturas, se relacionan en forma directa con mayor

efectividad y productividad que otros (Hellriegel, 1998).
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Segin Ouchi y Wilkins (1983), la percepcion utilitaria de las organizaciones
promueve la mediacion de actividades en términos de costo-beneficio, lo cual obliga a
que se desarrollen sistemas de control organizacional que permiten la formacion de un

pensamiento colectivo, dirigido a alcanzar ciertas metas.

A su vez, Ouchi (1980) identifico tres sistemas de control organizacional
destinados a mejorar la efectividad en la organizacion: mercado, burocracia y clan. Los
dos primeros mecanismos de control estan regidos por la racionalidad, emanada del
mercado y de las reglas formales de la organizacion; en contraste con el clan que se rige
por aspectos sociales. Segun Wilkins y Ouchi (1983) para que se desarrolle el clan
como mecanismo de control organizacional se requiere de una larga historia y afiliacién
entre los miembros de la organizacion, que los miembros reconozcan la formacién del
clan como la uUnica y la mejor alternativa de organizacion para su trabajo, y que los

grupos o miembros tengan contacto con el mayor nimero de grupos de la organizacion.

Para que el pensamiento colectivo del clan impacte es necesario que todos
compartan la creencia de que el clan ayudara en el bienestar grupal y el esfuerzo en
conjunto se traducira en interés individual. Las propuestas de Wilkins y Ouchi (1983)
sugieren que la organizacion; por lo tanto, deberia de abocarse hacia la formacion de
clanes, pero considerando las caracteristicas que la organizacién posee y dando tiempo a

que se forme el grupo con las caracteristicas de control social.

Dentro de esta misma linea se ubican, O Reilly y Chatman, quienes definen a la
cultura como un sistema de valores compartidos (que establecen que es importante) y
normas que precisan las actitudes y comportamientos apropiados para los miembros de
la organizacion (como sentir y como comportarse). Esta definicion se presta mucho a
mediciones cuantitativas empiricas y ademas relaciona la cultura con otros constructos

socio psicoldgicos, como las normas y los valores.

A diferencia de la perspectiva anterior, la postura de la cultura como metafora
fundamental, establece la poca posibilidad de trabajos en pro de la administracion, al
menos como resultado de estudios de cultura organizacional, que estén subordinados

exclusivamente a apoyar la administracion. Sin embargo, este enfoque es el que mas
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elementos podria proporcionar a la administracion, debido a la profundidad que lo
caracteriza, siempre y cuando las organizaciones se mantengan por mucho tiempo y las

manifestaciones culturales asi lo proyecten.

Otro de los grandes enfoques se refiere a la postura ante la segmentacién, en
donde se han llevado a cabo trabajos relevantes, por ejemplo, Morgan (1991) aseguro
que la cultura de una organizacion puede estar altamente fragmentada, dividida en
grupos que ven al mundo de muchas y variadas formas y que tienen distintas
aspiraciones de lo que una organizacion podria ser. El autor hace referencia a que las

culturas estan formadas por subculturas, es decir subgrupos que la integran.

Otro estudio que se cita con frecuencia cuando se hace referencia a la postura de la
segmentacion es el realizado por Van Mannen en la década de los 70°s (1975, 1978).
Este autor sugiri6 en sus primeras investigaciones que tanto los procesos de
socializacion organizacional como la cultura de la profesion a la que pertenecia eran,
entre otros factores, los que determinaban la formacion de subculturas en las
organizaciones. En ese mismo sentido, Sackman (1992) encontré —en su estudio de tres
organizaciones que pertenecian a un mismo grupo industrial—que no era la estructura
organizacional (pertenecer a un departamento o direccion) lo que contribuia a la
formacion de subgrupos, sino las percepciones de que los miembros tenian con respecto

a la funcién profesional que desarrollaban y a la responsabilidad de dicha funcion.

Posteriormente, Shein (1996) en sus escritos plantea la existencia de tres
subculturas en las organizaciones, a las que denomind “operadores”, “ingenieros” y
“ejecutivos”, cuya clasificacion relaciono6 con la capacidad de las organizaciones hacia
el aprendizaje, Al igual que Van Mannen (1975, 1978) y Sackman (1992), Shein
manifestd que estas subculturas se rigen por supuestos culturales diferentes, que han

sido aprendidos de los contextos en que se desenvuelven sus integrantes.

Tal como dice, Anédbela Davila, estos hallazgos sugieren que la atencion que
recibe el disefio organizacional por influir en la formacion de subgrupos requiere
fundamentarse no solamente en esfuerzos racionales por estructurar actividades, sino
también en las percepciones de la funcion y la responsabilidad profesional. Sugieren

ademas que si las organizaciones estan compuestas por subculturas, los mecanismos de
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transmision cultural adquieren un papel unificador. De nueva cuenta, los hallazgos de
las investigaciones nos recomiendan que se deba poner especial énfasis hacia el estudio
de los procesos culturales, mas que hacia el de los elementos, como se ha realizado de

manera tradicional.

Otro debate que contribuye a esclarecer el concepto de cultura organizacional esta
en relacion con su estudio en términos intraorganizacionales, es decir, considerando la
organizacion como un sistema cerrado, o bien en términos inter organizacional,
teniendo en cuenta las relaciones existentes entre la organizacion y otras organizaciones

o los elementos del medio en que éste se encuentra inmerso.

En ese contexto, el debate reside en estudiar la cultura local de la organizacion o
considerando lo que Alvesson, denomind la gran cultura y su evidencia en la cultura
organizacional. La mayoria de los estudios de cultura organizacional ha adoptado la
postura intraorganizacional, aunque existen algunos que han estudiado las
organizaciones en términos de los contextos nacionales en los que se encuentran, para

observar las diferencias existentes, segun las diversas sociedades.

2.3 La cultura como variable externa

De entre la amplia variedad de tendencias que resaltan en el analisis de la cultura,
ésta puede ser estudiada como una variable externa o independiente (management

comparativo) o como variable interna o dependiente (cultura corporativa).

Los estudios en esta area son extensos, pero resaltan principalmente aquellos que
nos muestran las variaciones en las creencias del lider (Harbison y Myers, 1959); otro
ejemplo de investigacion examina las distintas concepciones de la estructura
organizacional, que sustentan los managers franceses y los norteamericanos (Inzerilli y

Laurent, 1979), entre otros.

Este enfoque surge ante la globalizacion y la necesidad de un analisis
transcultural para entender en que marco se llevan a cabo los negocios internacionales,
sobre todo por el crecimiento de las multinacionales. El papel de las diferencias

culturales en una economia tan globalizada es relevante, incluso se refleja en aspectos
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tan intangibles como los estilos de comunicacion. En suma, un management
internacional supone la confrontacion cultural frecuente y la necesidad de un mejor
conocimiento de las diferencias y las especificidades locales. En este escenario
globalizacion y regionalizacion lejos de ser fendmenos opuestos se complementan, de
tal manera que a nivel mundial se presenta una regionalizacion, expresada en bloques

econdmicos, para dar respuesta a esta mundializacion.

El establecimiento de blogues regionales cambio la forma de hacer negocios en
el mundo entero y también tuvo un impacto en los modelos organizacionales, lo cual
analizaremos posteriormente. EI mundo econémico se constituy6 en forma triadica, en
donde resaltan los blogues de la Union Europea, que tiene el mayor grado de
integracién en econdmica con el establecimiento de una misma moneda; América del
Norte, en donde el Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada
permitié una mayor interrelacion comercial entre estas naciones y los paises de Asia
Pacifico, en donde resaltan el modelo coreano y el japonés como modelos
organizacionales ideales. En tanto, que el modelo organizacional chino es uno de los
mas cuestionados en esa region por caracterizarse por respeto elevado a la jerarquia,

silencio absoluto, paciencia, jornadas de trabajo intensivas y bajos salarios.

En el caso de la Unidn Europea los modelos organizacionales aleman y frances
son los mas reconocidos; en tanto, en América del Norte el modelo anglosajon es
referencia obligada y también destaca el modelo "quebequa", originado en el Canada
francéfono (Québec).

Vemos que las diferencias entre los paises desarrollados y los paises en vias de
desarrollo han ido en aumento, debido a la conformacion de los blogques mundiales, una
mayor exclusion de los paises pobres. Bloques que finalmente no operan en su interior
de la misma manera y donde las asimetrias entre los paises miembros podria
convertirse, por medio del discurso legitimizador del libre mercado, en un renovado
neocolonialismo de fin de siglo para beneficio de los mas desarrollados. El Tratado de

Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) es una muestra de ello.
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Para ver esta nueva realidad acudimos al analisis transcultural, cuya area de
estudio cobra relevancia en los ltimos afios ante el paradigma de la globalizacion. Cabe
mencionar que el analisis transcultural de las organizaciones se orienta principalmente
al estudio de las formas en que ciertos paises desarrollados dirigen sus organizaciones
en funcion de sus rasgos culturales especificos, para mostrar las diferencias de las

practicas manageriales.

En ese contexto, el estudio de las diferencias entre sociedades y naciones es una
de las areas bajo las cuales el nivel del management transcultural o comparativo ha
traido crecientemente la atencién. El interés se centra sobre el fenémeno cultural en el
nivel macro (ejemplo, comportamiento, valores y creencias especificas para la manera

de hacer negocios o dirigir compafiias en el mundo occidental).

Existen varias bases para este estudio, por ejemplo, la interaccion entre estilos de
direccion y caracter nacional (Ouchi, Clegg), las caracteristicas de la direccion nacional
de las empresas transnacionales (Adler y Hofstede), los mitos nacionales y las
situaciones organizacionales (Czarniawska-Joerges), relaciones entre estructuras
organizacionales y culturas nacionales (Weinshall), y las relaciones entre la formacién

estratégica y la cultura nacional (Schneider).

2.3. Distintas visiones de la cultura

2.3.1 Vision macrocultural y vision microcultural

El management comparativo se centra en el estudio de las diferencias de las
practicas de los dirigentes y de los empleados entre los paises. Asi la cultura es
considerada como un factor contextual (variable independiente), el cual es importado

por los miembros de la organizacion.
El management comparativo puede ubicarse en dos tipos de analisis a).- nivel

macro, que se caracteriza por la observacion de la relacion entre cultura y estructura

organizacional (D Iribarne, 1982) a nivel micro, que estudian las similitudes vy
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diferencias entre las practicas de los dirigentes y el management de las distintas culturas
(Hofstede, 1980).

En cuanto a la vision macrocultural, destacan los estudios de Phillip D” Iribarne,
los cuales se refieren a grupos culturales asociados al concepto de nacion, destacando
principalmente las nociones de tradicion profesional, honor, relacion nobleza/plebeyo
en el plano organizacional. Este autor analiza de acuerdo a un esquema comparativo
cuatro establecimientos de una multinacional francesa, localizados en Francia, Estados
Unidos, Holanda y Camerun. A manera de ejemplo, el autor destaca las diferencias
relevantes entre la fabrica francesa y la estadounidense sobre el problema de los
descansos y las horas suplementarias, para los obreros de mantenimiento. D'lribarne
comprueba que en Estados Unidos el pacto social de las relaciones de trabajo descansa
sobre la definicion muy precisa y contractual de los derechos y obligaciones de cado
uno, definiendo las recompensas y obligaciones que acompafian su aplicacién (citado
por Solis y Barba, 1999).

Dentro del management comparativo ubicamos también la investigacion de Gamez
(2004), quien realiz6 un andlisis comparativo de las practicas organizacionales de
gerentes en Meéxico y Estados Unidos a partir de las dimensiones de confianza, tiempo,
familismo, propension al riesgo y toma de decisiones. Ella analiz6 a un grupo de
gerentes de una empresa horticola, en donde encontrd que existian elementos de lo que
ella denominé una cultura organizacional hibrida, dado que al momento de llevar a cabo
sus actividades retomaban elementos del modelo organizacional mexicano, pero
también del estadounidense, pero lo que definia la situacién era el entorno
organizacional. En este caso, la organizacion objeto de estudio se ubicé en territorio

estadounidense.

2.3.1.1 La visién microcultural: relacién entre cultura y management

La globalizacion implica nuevas relaciones entre las empresas; es decir alianzas,
fusiones, joint ventures, etc, de tal manera que ahora es frecuente encontrar en las
organizaciones como gerentes a personas que no nacieron en el lugar en que trabajan, y

que ademas de todo tiene una cultura social diferente a la del resto de los empleados. Es
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comun que en paises desarrollados, compartan a personal capacitado enviandolos a otro
pais, en donde se enfrentan a un choque cultural, dado que se encuentran con una
sociedad distinta, con valores, lenguajes verbales y no verbales totalmente diferente. La
cultura nacional describe las creencias que son ampliamente compartidas por los
miembros de una nacion o Estado que resultan evidentes para diferenciarse en sus
valores y actitudes respecto de otros. La cultura nacional es también la construccion de
los mitos, los cuales surgen en la vida nacional a partir de su misma mitificacién

historica.

Las diferencias en los patrones de conducta de los individuos de las diferentes
naciones, estan siendo investigadas y analizadas para explicar las diferencias en las
prioridades de las organizaciones. Las diferencias existentes entre las culturas
nacionales, complican la administracion de las organizaciones, y en gran parte, las
tareas del trabajo internacional fracasan, debido a las dificultades para adaptarse a los

diferentes contextos culturales de las organizaciones.

La idea de que las culturas nacionales pueden influir en un tipo de organizacion
se ha desarrollado desde hace més de 20 afios, acompafiada por una reflexion
amplificada sobre el perfeccionamiento de gestién de las organizaciones y de su

management, cuya situacién cuestiona el valor universal del modelo tayloriano.

Geert Hofstede, investigador holandés, publico en 1980 la obra “Consecuencias
de la cultura: Las diferencias de los valores relacionados con el trabajo”. En esa obra se
contiene la investigacion realizada en 67 paises, en donde utiliz6 las siguientes cuatro
dimensiones: Percepcion de la distancia del poder, rechazo de la incertidumbre,

individualismo y masculinidad.

Esta investigacion tiene un importante nimero de seguidores, pero también de
detractores por ser de tipo cuantitativo. Antes de seguir con esta discusion, es
importante analizar el término de falacia ecoldgica, el cual se refiere al problema comdn
de los estudios de comparacion de diferentes aspectos culturales: el de mezclar o
confundir diferentes niveles de analisis (persona, grupo, sociedad y cultura). Al respecto

Hofstede explica:

85



“La estructura de las culturas nacionales difiere de la estructura de las
personalidades individuales. Un error que los psicologos cometen a veces
cuando estudian una cultura es tratarla como una especie de personalidad
comun: “personalidad en grande”, como sugirio la antropologa Ruth
Benedict en los afios treinta. Sin embargo, se les olvido el hecho de que las
culturas se forman por la interaccion de personalidades diferentes, tanto
conflictivas, como complementarias y que forman un todo, el que es mas que
la suma de sus partes. La cultura de un pais o de cualquier otra categoria de
personas, no es una combinacion de propiedades del ciudadano promedio, ni
de la personalidad modal, es entre otras cosas, un conjunto de reacciones
posibles de ciudadanos quienes poseen una programacion mental comun.
Una persona puede reaccionar de una manera, otra en forma distinta. No se
necesita encontrar las mismas reacciones en las mismas personas, solo es
necesario que se dé un resultado estadistico para la sociedad. EI confundir el
nivel del individuo con el nivel de la sociedad se conoce en las Ciencias
Sociales como la falacia ecoldgica se trata de una confusion entre
personalidad y la cultura”.

En los estudios comparativos sobre la viabilidad cultural deben de estar
conscientes de la falacia ecoldgica; debemos saber que la persona promedio de un pais
determinado no existe; s6lo puede haber una tendencia promedio de responder entre los
miembros de un grupo participante (en un sondeo o investigacion). La utilidad o
beneficio de tener informacion sobre culturas diferentes no es para describir a los
individuos, sino para describir los sistemas sociales que éstos probablemente han

construido.

Las dimensiones de variabilidad cultural de Hofstede tienen algunas debilidades,
resaltadas por Mead (1994:73-75), quien sefiala las siguientes debilidades: Supone
una correspondencia entre el territorio nacional y los limites de la cultura; no
considera la heterogeneidad de la mayoria de las culturas; la dimensién masculinidad
contra feminidad en realidad sefialan necesidades fisicas contra sociales; la
denominacion masculinidad contra femineidad puede malinterpretarse en el sentido
de que pone énfasis en el aspecto de genero.

Ademas, los términos individualismo y colectivismo pueden tener diferentes
significados para diferentes culturas; el cuestionario usado en la investigacion fue
elaborado por cientificos sociales europeos y estadounidenses, este hecho constituye un
sesgo en la metodologia de la investigacion; para algunos paises los resultados pueden
ser caducos; un ejemplo extremo es Yugoslavia, cuyo pais ya no existe. Asimismo, otra
de sus debilidades es que los entrevistados representan a una sola industria.A pesar de

estas debilidades, el modelo de Hofstede tiene varias cualidades, algunas son las
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siguientes: El hecho de que los entrevistados representan una sola industria y una sola
compafiia multinacional tiene una gran ventaja: permite el control de la poblacién como

muestra para comparar los resultados.

Las dimensiones de percepcion de la desigualdad del poder, el rechazo de la
incertidumbre, individualismo contra colectivismo, feminidad y masculinidad
sefialan valores culturales universales y permiten hacer comparaciones entre culturas
nacionales. También provee una guia para otros estudios de valores culturales.
(Mead, 75-76).

En suma, la recomendacion es que el modelo de Hofstede no debe aplicarse
literalmente a todas las circunstancias, sino que es recomendable interpretarlo en
términos de una situacion especifica. Podemos afirmar que esta recomendacion de Mead

se aplica también a los demas estudios comparativos sobre valores socioculturales.

Otra critica al trabajo de Hofstede es que realiz6 un estudio de tipo cuantitativo y
eso es reducir la cultura a una serie de niumeros, cuando en las Ultimas décadas en el

estudio cultural el paradigma cualitativo parece ganar terreno.

Los resultados de la investigacion, efectuada en 67 paises, permitieron
considerar que los programas mentales tienen algo que ver con las culturas nacionales y
apreciar las consecuencias posibles de éstos sobre la motivacion en el trabajo, las
relaciones de autoridad, la concepcion informal de la empresa y el tipo de estructuras
formales. Los descubrimientos de Hofstede dan una idea de las correspondencias que se
pueden establecer entre el programa mental de una poblacién y el tipo de organizacion
que son progresivamente adaptadas en un pais a partir de un modelo de organizacional

racional general.

De acuerdo con Montafio y Solis, de esta investigacion de Hofstede resulta una
demostracion cientifica esencial: un factor dominante de la diversificacion de los
comportamientos organizacionales es la cultura nacional de los miembros de la
empresa. Contrariamente, al esquema universalista tayloriano, son aqui las culturas

nacionales las que deben ser consideradas como factores del desarrollo organizacional.
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2.4 Formas Organizacionales y Culturas

Dentro de los estudios del management comparativo encontramos, por ejemplo

el realizado por Lammers y Hickson (citado por Scott, 1987),

quienes  distinguen

tres formas organizacionales con base a aspectos culturales de diversos paises:

Cuadro 111

Formas Organizacionales de las distintas culturas

Formas Caracteristicas Paises
Organizacionales
Tipo Latino Alta centralizacion, Francia
estratificacion rigida, Italia
desigualdades pronunciadas, Espafia
Altos niveles de conflicto y
areas de incertidumbre
Anglosajén Mayor descentralizacion, Estados Unidos

Tipo tradicional

menos rigidez en la
estratificacion y flexibilidad en
las reglas

Liderazgo paternalistas, reglas
implicitas, falta de fronteras
entre lo organizacional y no

organizacional.

Paises escandinavos

Inglaterra

Paises en desarrollo (América
Latina)

Fuente: Elaboracién propia, con datos de Lammers y Hickson (1995)

Cada cultura representa una forma organizacional distinta, tomando como

elemento determinante en las estrategias empresariales las manifestaciones de la cultura.

En ese sentido Lammers y Hickson establecen la siguiente tipologia (véase cuadro I11):
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1.- Tipo latino: en donde existe una alta centralizacién, estratificacion rigida,
desigualdades pronunciadas entre los niveles y conflicto en areas de incertidumbre

(Francia, Italia, Espafa)

2.- Tipo Anglosajon: caracterizadas por un mayor grado de descentralizacion, menos
rigidez en la estratificacion y flexibilidad en la aplicacion de reglas (Estados Unidos,

paises escandinavos e Inglaterra)

3.- Tipo Tradicional: en las que el liderazgo paternalista, reglas implicitas, falta de
fronteras que separen los papeles organizacionales y no organizacionales estan presentes

(paises en desarrollo)

Por su parte, Paul Evans, Elizabeth Lank y Alinson Farquar (citados por Lisa
Hoecklin, 1995), han identificado y descrito cuatro diferentes modelos organizacionales
en cuanto al reclutamiento de personal y la forma de hacer carrera en las
organizaciones, basados sobre diferencias culturales nacionales: Anglo, aleman, japonés

y latino.

En el modelo anglosajon es valorado principalmente el individualismo, la
competitividad y el cumplimiento de la norma al momento de seleccionar al personal;
en tanto en el latino es mas relevante como se adapta e interactia con el grupo y las
relaciones positivas con las personas en las mas elevadas posiciones jerarquicas son lo

que caracterizan el reclutamiento de personal y el poder hacer carrera en la compaiiia.

En las culturas latinas se pone mayor énfasis en la personalidad, comunicacion y
habilidades sociales en el seno de la organizacion, ademas que la entrada a las grandes
compafiias internacionales es también muy elitista y se toman en cuenta las cadenas
interpersonales (relaciones internas); en contraste con la nocion anglosajona de
inteligencia, en donde prevalece la competitividad y para admitir a un nuevo recurso
humano se valoran mas los resultados del examenes de inteligencia que la forma en que

interactta con el grupo o el jefe.

A su vez, la alemana —que incluye a suizos, holandeses y escandinavos--, cuyas

organizaciones se enfocan mas sobre la preparacion del individuo para la realizacién de
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carreras funcionales. Ese tipo de organizaciones se enfocan mas a preparar sus recursos
humanos, ya que después de ser reclutados tendrdn un tiempo de dos a tres afios de
entrenamiento, lo cual combinaran con su empleo en la compafiia y se valora
especialmente a aquellos con un intensivo entrenamiento. El grado mas alto de muchas
compafiias alemanas es que se obtenga el titulo de doctor por parte de sus empleados
(Evans, Lank y Farquar, 1995).

Por su parte, el modelo japonés —el cual emergié después de la Segunda Guerra
Mundial—es altamente competitivo y su reclutamiento de personal esta basado en una
elite, procedente de las universidades de un mayor nivel. Las funciones que les son
inicialmente asignadas pueden tener o no relacion con sus estudios profesionales. En
Toyota y Nissan los empleados recién llegados podrian estar durante unos pocos meses
como vendedores de piso, pero en los primeros cuatro o cinco afios el empleado habra
desarrollado una gran identidad y compromiso hacia la organizacion. Ademas, existe un
alto grado de rotacion de personal y las promociones se realizan cada cuatro o cinco
afios, de tal manera que los trabajadores que ingresan juntos a la organizacion son

promovidos en forma conjunta.

Es importante reflexionar sobre la transferencia de modelos organizacionales,
porque no es posible pasarlo con facilidad de una sociedad a otras. Por ejemplo, un
estudio reciente utilizd las dimensiones de distancia del poder, para comparar las
organizaciones mexicanas y las estadounidenses (citado por Hellriegel, Managing
cultural differences between México and USA). A continuacion se presentan algunas

consideraciones, tomadas de ese estudio:

Jerarquia.- Las organizaciones mexicanas reflejan las estructuras jerarquicas de la
Iglesia y el Gobierno. La mayor parte de las Organizaciones muestran una estructura
burocrética con el poder en la cima. Los empleados por debajo de los niveles inferiores
poseen poca autoridad. En México se recompensa a los trabajadores por la lealtad y
seguimiento de las instrucciones de la persona a mando. En la actualidad Estados
Unidos se caracteriza por una variacion muy amplia con relacion a los tipos de
relaciones jerarquicas, aunque como promedio las organizaciones estadounidenses
tienden a estructuras muy planas y en cierta forma menos burocraticas que las

mexicanas.
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Formalidad.- Los mexicanos se inclinan hacia una relacion méas distante entre los
trabajadores y los gerentes que de una sociedad, habituada a la baja distancia del poder,
como Estados Unidos. A pesar de esta necesidad de distancia y formalidad, los
empleados mexicanos valoran las condiciones de trabajo en que los supervisores sean

comprensivos. Admiran a los jefes que los tratan en forma célida, pero digna.

Reglas y preceptos.- En las organizaciones mexicanas no se cumplen las reglas y
preceptos formales a menos de que éste presente alguien con autoridad. Debido a la
persona de que se trata, es mas probable que se obedezcan a los gerentes que a una
regla. Sin un vinculo emocional fuerte entre las personas se presenta la tendencia a no
tomar en consideracion las reglas. Por el contrario, los directivos estadounidenses creen
que las reglas establecen un sistema justo que otorga importancia a la equidad y por lo

tanto deben aplicarse en forma impersonal (Harris y Morén, 1995).

Estos trabajos consideran en cierta manera a la cultura organizacional como
dependiente de la cultura social mas amplia. Estas investigaciones sobre subculturas
organizacionales han hecho referencia a aspectos sociales, como la profesion y otros

elementos pertenecientes al contexto de las organizaciones.

En particular, la teoria neoinstitucionalista ha adoptado esta caracteristica
(DiMaggio Y Powell, 1983; Meyer y Rowan, 1977). Segun esta teoria, existen
presiones sociales, para adherirse a creencias convencionales, lo que influye en que la
estructura y procesos organizacionales reflejen las normas, valores, ideologias

institucionalizadas en el contexto de la organizacion (Scott, 1987).

Los llamados neoinstitucionalistas aseguran que las organizaciones que
incorporan los elementos del contexto institucional o cultural, es decir, las reglas,
creencias, ideologias y requerimientos sociales, adquieren apoyo Yy legitimidad; por lo

tanto se mantienen con vida.

En este sentido algunos investigadores han traspasado las fronteras de una

organizacion y han estudiado sectores industriales, es decir, grupos de organizaciones
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de un mismo giro. En ese sentido, se pueden mencionar el estudio de Phillips (1994),
como ejemplo de las organizaciones industriales y el de Michell y Willower (1992) y

Rowan (1982) en las organizaciones educativas.

El estudio de Phillips (1994) present6 evidencias de la existencia de una cultura
a nivel de industria, es decir, una cultura con elementos homogéneos, manifestada por
un grupo de organizaciones que pertenecian a la misma actividad econdémica. Esta
investigadora trabajé con una muestra de museos de bellas artes y las vitivinicolas que
se encontraban en el estado de California, en Estados Unidos y encontrd que los
supuestos culturales existentes en las dos industrias eran sustancialmente diferentes, a
pesar de estar localizadas en la misma area geografica y de que los miembros de las

organizaciones de la misma industria compartian supuestos culturales comunes.

Vale la pena reflexionar que tan posible es transferir modelos organizacionales
de paises desarrollados a paises en vias de desarrollo y las consecuencias que tendria
para la organizacion. ;Qué pasa cuando transferimos un modelo organizacional de un
pais a otro, se adapta tal cual o toma nuevas formas?. En su investigacion de Cultura
organizacional empresas México-americanas (2004), Gamez ofrece una respuesta a esa

pregunta en el sentido de que se construye una cultura organizacional hibrida.?

2.5 Transferencia de modelos organizacionales

Precisamente, para entender ese caso empirico acudiremos a las siguientes
teorias, generadas de interesantes trabajo. Retomaremos el trabajo de Mary Yoko
Branne y Jake E. Salk (1994), quienes realizaron un interesante estudio comparativo de
la cultura del trabajo negociado en Alemania y Estados Unidos.

En esta investigacion, se plantea la perspectiva cultural negociada. La
investigacion sigue el modelo conceptual de cultura negociada, desarrollado por
Brannen en su estudio etnografico de cuatro afios y medio en una procesadora de papel

estadounidense. La perspectiva de las culturas negociadas trata las cuestiones

2 Véase el libro Hacia una cultura organizacional hibrida en empresas horticolas (2006), Editorial UAS,
México, 357 pp.
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relacionada con la manera en que los actores organizacionales emplean sus varias
identidades y afiliaciones culturales para influir y participar en un nuevo contexto, en el
que las culturas de trabajo (culturas de trabajo u organizacion) surgen en las empresas
multinacionales, y cdmo en los contextos sociales y de trabajo influyen en el manejo de
identidad y la creacion de la cultura de la identidad y la creacion de una cultura del

trabajo.

Respecto a investigaciones sobre la cultura, han sido mdltiples y diversas, por
ejemplo: las culturas nacionales y corporativas han sido vistas como una variable
dependiente, que debe ser explicada (Allaire y Firsirotu, 1984; Sackman, 1991,
Boyacigillar, Kleinberg, Phillips y Sackman, 1994) identificaron tres tipos de
investigaciones sobre administracion intercultural, con énfasis en: 1.- La comparacion
entre naciones, 2.-La interaccién intercultural y una 3.- una perspectiva de culturas
maltiples. En general, la cultura nacional se trata como una variable explicativa que
afecta a las variables dependientes de interés (por ejemplo, véase Lane y Beamish,
1990; Parkhe, 1991, 1993).

A partir de estos estudios que tratan de esclarecer la cultura como una variable
dependiente, Hofstede (1980) desarrolld una tipologia que ha influido particularmente
en las investigaciones sobre administracion intercultural. Este autor realizd cuatro
dimensiones: el individualismo-colectivismo, distancia del poder, eliminacion de la
incertidumbre y masculino-femenino. En este trabajo se analizard la
administracion intercultural, pero a diferencia de Hofstede se usara el método

cualitativo.

En suma, el enfoque de la cultura negociada considera a las organizaciones
multinacionales como escenarios en los que los miembros de culturas diferentes se
encuentran entre si y en los que los patrones de significado y la agencia en la

organizacion surgen de las negociaciones culturales de los miembros.

En ese sentido se revisara lo que Brannen (1994) denomina culturas de origen de
los miembros (lo que ellos traen consigo al ambiente laboral, una confluencia de
culturas tales como la nacional, local, regional, familiar), para entender la conformacion

de culturas del trabajo.
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También retomaremos lo que el antropdlogo Eric Wolf (1982:34) ha llamado la
vision de la bola de billar, para interpretar los rasgos culturales de cada nacién. De
acuerdo con esta vision, ambas culturas nacionales se tratan como entidades monoliticas
(bolas de billar), que chocan entre si provocando el fracaso de las empresas, 0 no se

tocan, permaneciendo intactas en sus formas culturales originales.

En tanto, la perspectiva de la cultura negociada, por otra parte, considera los
rasgos culturales nacionales que los miembros de la organizacién multinacional traen a
la empresa como elementos que con el tiempo pueden ser recombinados o modificados

a traves de las interacciones continuas de los miembros del equipo (Brannen, 1994).

De acuerdo con este enfoque, cuando los miembros de dos culturas nacionales y
organizacionales distintas se ponen de acuerdo se origina ‘“cultura negociada”. La
cultura negociada que surge no serd una cultura mezclada o un hibrido, ni reflejara
completamente una u otra cultura, sino otro resultado méas parecido a una mutacién que
contiene partes de ambos padres, asi como algunos aspectos de nuestra conducta,
propios de nuestro contexto. Asi, la cultura laboral resultante surgira a partir de las
influencias de las culturas de origen, la postura individual asumida y el contexto

funcional. A esto también se le ha llamado una tercera cultura.

En cuanto a este trabajo de investigacion (realizado por Mary Yoko y Jean Salk),
se concluye que las culturas de trabajo emergentes no reflejaran simplemente una u otra
cultura. Tampoco son una fusion o un hibrido de las mejores practicas de sus
componentes, ni son representativas de algunas culturas universales y globales del
trabajo. Mas bien los actores interculturales a menudo enfrentan situaciones para las que
no existe ningn antecedente, pero éstos crean algo nuevo para ambas partes: culturas
de trabajo particulares respecto al contexto multinacional y que evolucionan al mismo

tiempo que éste
Una siguiente vision se refiere al de las organizaciones transplantadas de un

contexto cultural a otro. Sobre esta tematica revisaremos los principales enfoques

tedricos y analizaremos la investigacién empirica realizada por Richard Florida y
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Martin Kenney, quienes analizaron la transferencia del modelo japonés a la industria

automotriz, localizada en Estados Unidos.

En primer lugar, la teoria de la organizacion y la sociologia industrial sugieren
que es dificil transferir organizaciones de un medio ambiente a otro, ya que las
organizaciones transferidas tomaran gradualmente las caracteristicas del nuevo medio
ambiente (DiMaggio y Powell 1983; Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977; Granovetter;
1985 y Aldrich 1983).

Para Florida y Kenney, es posible que las organizaciones puedan transferirse de
un medio ambiente a otro, siempre y cuando sean organizaciones ricas, poderosas y
grandes, dado que pueden alterar el medio ambiente a la luz de sus requerimientos
funcionales. Estos autores van mas alld al considerar que la relacion entre medio

ambiente y organizacion es reciproca.

Son pocos los autores que trabajan el enfoque explicito de las influencias de las
organizaciones sobre el medio ambiente. Joseph Shumpeter (1947), realizd un estudio
sobre la innovacion en el capitalismo y cdmo las organizaciones impactan en el medio
ambiente. Este autor plantea diferencias entre las respuestas creativas que alteran las
situaciones economicas y sociales y las respuestas tipicas de adaptacion de las firmas y
organizaciones econémicas. Es decir, analiza como las organizaciones pueden cambiar
el medio ambiente o bien como la firma define el uso del espacio, por ejemplo: el caso
del Sillicon Valley y el desarrollo de la agricultura moderna en California.

A su vez, Pfeffer y Salancick (1988) sugieren que mientras las organizaciones
tienden a adaptarse a su medio ambiente, éstas algunas veces alteran el medio ambiente
en linea con sus necesidades. Weick (1979) argumenta que la habilidad de una
organizacion para influir, construir o modificar su medio ambiente esta en funcion de su
tamafo. Young (1988) considera que las organizaciones pueden cambiar su medio

ambiente por el estratégico uso de recursos.

Actualmente, hay un gran debate sobre el crecimiento de formas alternativas en
las organizaciones, incluyendo el surgimiento de nuevas formas. (Heydebrand, Kenney
y Florida, 1988; Lazonick, 1990). La literatura plantea el surgimiento de nuevos
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mecanismos para generar control y compromiso en la fuerza de trabajo (Lincoln y
Kallenberg, 1990) y las alternativas para organizar el trabajo dentro y fuera de la
compafiia (Richardson, 1972; y Williamson, 1975, 1981, 1983; Robins, 1987; Perrow,
1981, 1986).

En suma, se argumenta por parte de diversos autores que la época postindustrial
del capitalismo estd provocando el surgimiento de nuevas formas organizacionales,
caracterizadas por ser pequefia o localizada en unidades pequefias de organizaciones
mas grandes; su objeto es tipicamente servicio o informacion, sino produccion
automatizada; su tecnologia es computarizada; su division de trabajo es informal y
flexible; y su estructura directiva es funcionalmente descentralizada, ecléctica y
participativa, traslapandose en muchas maneras con funciones no directivas
(Heydebrand, 1989).

Asi las organizaciones postindustriales o aquellas emergiendo de la transicion
tienden a tener una estructura de control postburocratica, aunque los elementos
preburocraticos, tales como el personalismo tipo clan, el in formalismo y la cultura
corporativa pueden ser usados para integrar un sistema, de otra manera flojamente

acoplado.

Heydebrand (1989) sugiere una definicion de forma organizacional en términos
de un numero de variables estructurales, tales como fuerza de trabajo, el objeto y los
medios de trabajo, la division y el control de trabajo y las formas institucionales y
sociales de control que pueblan e informan los diferentes dominios organizacionales que
coexisten. El autor concluye que las nuevas formas organizacionales pueden significar
una respuesta para el caracter de crisis de la economia politica como a su particular

encarnacion postindustrial.

Sin embargo, considera que la prueba seria la falta de aparicion de nuevas
formas o su institucionalizacion, en la medida en que el postindustrialismo se estabiliza,
cuya respuesta estd en funcion del tiempo y la investigacion empirica sobre esta

tematica.
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Un tercer enfoque sobre el analisis de las organizaciones internacionales, sobre
todo cuando se trata de una relacion bicultural, es que generan un hibrido
organizacional, tomando caracteristicas de cada uno de los modelos administrativos de
los paises para dar lugar a uno que fusiona elementos de ambos. Por ejemplo, en el caso
gue nos ocupa de una organizacion que tiene establecida una filial en Nogales, Arizona
planteariamos que podria retomar elementos del grupo administrativo de Sinaloa
(México) y del modelo administrativo de Estados Unidos, de tal manera que en el grupo
administrativo de Arizona podriamos detectar los mejores elementos de cada uno de

es0s modelos.

Una visidn interesante para comprender este planteamiento, es el concepto de
culturas hibridas planteado por Garcia Canclini (1990) ya que permite estudiar la
integracién que hacen los individuos de diversas practicas que provienen de fuentes
tradicionales o modernas, urbanas o campesinas. Esta idea de culturas hibridas permite
estudiar las fuerzas de asimilacién que realizan al interior de una cultura dominante,
para representar nuevas formas que simultaneamente integran y desintegran modernidad
y tradicion, en un intento de renovar la heterogeneidad multitemporal que caracteriza a

los paises latinoamericanos.

2.6 Vision de la cultura como variable interna
2.6.1 Creacion de una cultura organizacional

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion
empresarial. Es una nueva éptica que permite a la gerencia comprender y mejorar las
organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan han logrado gran
importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un
entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las organizaciones

fallan y otras no.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de
autores citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta. Al
respecto Davis (1993) dice que "la cultura es la conducta convencional de una sociedad,

e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus
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pensamientos conscientes”. El autor considera que la gente asume con facilidad su
cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicién en cualquier entorno donde se

encuentre.

Por otra parte, se encontrd que las definiciones de cultura estan identificadas con
los sistemas dindmicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados,
como efecto del aprendizaje continuo de los individuos; ademas le dan importancia a los

procesos de sensibilizacion al cambio como parte puntual de la cultura organizacional.

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al
conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y
practicadas por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos, b)
valores o ideologias, ¢) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion) y d) practicas.
Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

Cabe mencionar que la cultura de una organizacion no surge del aire. Una vez
establecida, raramente se desvanece. ;Qué fuerzas influyen en la creacion de una
cultura? ¢Qué vigoriza y mantiene estas fuerzas una vez que se han establecido? En el

desarrollo del marco teérico responderemos ambas preguntas.

La cultura original se deriva de la filosofia del fundador. Esto a su vez influye
fuertemente en el criterio que se emplea en la contratacion. Las acciones de la alta
direccidn actual establecen el clima general de lo que es un comportamiento aceptable y

de lo que no lo es.

Los fundadores de una organizacion tradicionalmente tienen un mayor impacto
en la cultura inicial de esas organizaciones. Tienen una vision de cémo deberia ser la
organizacién. No estan restringidas por costumbres o ideologias anteriores. El tamafio
pequefio que suele caracterizar a las nuevas organizaciones facilita toda via méas la
imposicion de la vision de los fundadores sobre todos los miembros de la organizacién
(Robbins, 2000).

Segun Kinicki y Kreirner (2004) la cultura inicial de una organizacion resulta de
la filosofia de su fundador, por ejemplo, una cultura de logros es probable, cuando el

fundador es una persona orientada a los logros y motivada por el éxito. Al paso del
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tiempo, esa cultura original se arraiga o se modifica para ajustarla a la situacién

ambiental presente.

2.6.2 Mantenimiento de la cultura a través del tiempo.

No basta con la creacion de la cultura, derivada de la vision del fundador para
que ésta sea exitosa y para que la organizacion subsista en un ambiente rodeado del
fendmeno de la globalizacidn, dicha vision debe ser sostenida por otros elementos para
que la organizacion como menciona Robbins(1999) se institucionalice, lo cual sucede
cuando la organizacién toma vida propia o separadamente de la de sus fundadores o
miembros, no tan sélo por los bienes o servicios que produce adquiere inmortalidad. Es
decir, Las organizaciones también tienen personalidad como los individuos. Pueden ser
rigidas o flexibles, dificiles o apoyadoras, innovadoras o conservadoras. La
institucionalizacion opera para generar un conocimiento comin entre los miembros

acerca de su comportamiento apropiado y fundamental dentro de la organizacion.

Como ejemplo podemos mencionar a algunos corporativos que se han
mantenido siendo organizaciones de éxito, como podrian ser: Coca Cola, Mc Donalds,

Ford, Sony, Disney, Wal-Mart y en México Copel, Bimbo, Cemex, HSBC y Colgate.

Algunos autores identifican ciertos elementos a seguir para que una organizacion
adopte y arraigue su cultura organizacional para el buen funcionamiento de la misma.

Comenzando por:

Edgar Schein (1999). Estudioso del comportamiento organizacional, afirma que
el arraigo de la cultura es un proceso docente. En otras palabras los miembros de la
organizacion se ensefian mutuamente los valores, creencias expectativas vy

comportamientos preferidos en la organizacion.

Ello se logra con uno o mas de los mecanismos siguientes:

1. Declaraciones formales de la filosofia, visién, mision y valores y ademas de
materiales organizacionales de reclutamiento, seleccion y socializacion.
2. Disefio del espacio fisico, ambiente de trabajo y edificios.

3. Slogan, lenguaje, acronimos y expresiones.
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10.
11.

Modelado de papeles deliberados, programas de capacitacion y ensefianzas y
coaching por los administradores y supervisores.

Retribuciones, simbolos de estatus y criterios de promocion explicitos.

Relatos, leyendas y mitos acerca de personas y acontecimientos clave.
Actividades, procesos o resultados organizacionales que son objeto de atencion,
medicion y control por los lideres.

Reacciones de los lideres ante incidentes criticos y crisis organizacionales.

Flujo del trabajo y estructura organizacional.

Sistemas y procedimientos organizacionales.

Objetivos organizacionales y los criterios acompafantes de reclutamiento,

seleccidn, desarrollo, promocidn, despido y jubilacion de empleados.

Ahora veremos como se pretende aumentar la comprension de la socializacion y

mentoria con un modelo de tres fases de la socializacién organizacional, en primer lugar

se examinara la aplicacion practica de la investigacion acerca de la socializacion citada

por Daniel Felman:

1. Socializacion previa: se inicia antes de que la persona se integre a la organizacion.

Las expectativas realistas acerca de la naturaleza del trabajo, compensaciones y
promociones suelen aclararse en esta fase.

El encuentro: esta segunda fase se inicia cuando se ha firmado el contrato de
trabajo. Es un momento de sorpresas y de buscar sentido en una realidad cuando el
recién llegado entra en un territorio que desconoce. Muchas compafiias usan una
combinacion de programas de orientacion y capacitacion para socializar a los
empleados en esta fase.

Cambio y adquisicion: el dominio de tareas importantes y la resolucion de

conflictos de papeles, marca el inicio de la fase final del proceso de socializacion.
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MODELO DE SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL. FIGURA A.

FASES

FUERENO

PROCESOS DE PERCEPCION

Y SOCIALES

1.- Socializacién Previa:

Aprendizaje que ocurre antes de

integrarse a la organizacion.

e Prever realidades

acerca de la

organizacion y el nuevo trabajo.

e Prever las necesidades de la

organizacion en relacion con las

habilidades y capacidades propias.

e Prever la sensibilidad de la

organizacion a las necesidades y

valores personales.

2.- Encuentro:

Los valores, habilidades y actitudes
empiezan a cambiar, conforme el nuevo
empleado descubre como es realmente

la organizacion.

e Administrar los conflictos de

estilos de vida contra trabajo.

e Administrar los conflictos de

papeles intergrupales.

e Buscar definicion y claridad de

papeles.

e Familiarizarse con las tareas y

din&dmicas de grupo.

3.- Cambio y habilidades:

El nuevo empleado domina habilidades
y papeles, ademas de ajustarse a los

valores y normas del grupo de trabajo.

e Las

necesidades de papeles

competitivos se resuelven.

e Se dominan tareas criticas.

e Se interiorizan normas y valores de

grupo.

; Lugarefio 1
Socializado

Resultados de comportamiento

Resultados afectivos
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Realizacion de asignaciones
de papeles.
Continuacion con la

organizacion.

Innovacién  espontdnea y

cooperacion.

En general, satisfaccion.

Motivacién  interna  para

trabajar.

Alto grado de participacion en
el trabajo.

Fuente: Tomado de Robbins
(2000)

Robbins al mencionar sus elementos coincide con Felman en el elemento de

socializacion y presenta los siguientes elementos para su anélisis:

1. Seleccion: es identificar y contratar individuos que tengan los conocimientos,
habilidades y las destrezas para desempefiar con éxito los puestos dentro de la
organizacion.

2. Alta gerencia: las acciones de la alta gerencia también tienen un gran impacto en
la cultura de la organizacion. Con lo que dicen y con su forma de comportarse,
los altos ejecutivos establecen normas que se filtran hacia abajo a través de la
organizacion.

3. Socializacion: sin importar cuan bien se haga el reclutamiento y la seleccién del
personal, los nuevos empleados no estdn completamente adoctrinados en la
cultura de la organizacion. Y al no estar familiarizados con la cultura de la
organizacién, llegan a perturbar las creencias y costumbres que ya estan
establecidos. La organizacion, por tanto, querra ayudar a los nuevos empleados a

adaptarse a su cultura.
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COMO SE FORMAN LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES. FIGURA (B)

Alta
gerencia
Filosofia de los — / \
.| Criterio de Cultura
fundadores de | seleccion organizacional
\ Socializacién /

Fuente: Robbins (1999)

En resumen podriamos decir que la cultura de una organizacion se deriva de la
filosofia del fundador. Esto a su vez, influye fuertemente el criterio que se emplea en la
contratacion. Las acciones de la alta direccion, también establecen el clima general de
los que es un comportamiento aceptable y de lo que no lo es. La forma en que se
socializara a los empleados depende tanto del grado de éxito logrado en el acoplamiento
de los valores de los nuevos empleados con los de la organizacion, en el proceso de

seleccién como de la preferencia de la gerencia por los métodos de socializacion.

2.7 Modelos de cultura organizacional.

Uno de los primeros modelos Schein analizaba la cultura organizacional en tres
niveles, conocidos como artefactos (nivel 1), valores (nivel 3) y supuestos (nivel 3),
como se puede ver en la FIGURA C. A fin de revelar una cultura, uno puede
empezar por los artefactos, los patrones audibles y visibles del comportamiento, la
tecnologia y el arte, en el nivel 1. A continuacion se busca mas a fondo los niveles 2
y 3 sucesivamente para encontrar los valores y los supuestos fundamentales asi como

los reflejos mas sutiles, menos evidentes de la cultura.

Para crear una cultura, uno puede empezar en el nivel mas profundo formulando
los supuestos del nivel 3, que después pasan a ser los valores del nivel 2 y que, en

ultima instancia se reflejan en los artefactos, como el enunciado de la mision del nivel 1.
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Modelo de cultura organizacional

FIGURA C.

Nivel 1
Artefactos

Patrones de
comportamientos audibles
y visibles, tecnologia y arte

Nivel 2
Valores

Interpretacion personal de los patrones del
nivel 1

Nivel 3
Supuestos

Ideas y supuestos personales que afectan al comportamiento

Fuente: Schein (1988)

Un modelo més reciente (Hatch, 1993) describe la cultura de la organizacion
como algo dinamico, como los supuestos, los valores, los artefactos y los simbolos

interactlian en cuatro procesos culturales:

e La manifestacion. Los supuestos culturales se revelan en las
percepciones, los conocimientos y las emociones de los miembros de la
organizacion. En UPS los supuestos relativos a la actitud “si se puede” se
transforman en la percepcion de que el servicio al cliente tiene la mayor
prioridad.

e La realizacion. Las percepciones, los conocimientos y las emociones se

transforman en artefactos tangibles. Los artefactos pueden incluir ritos,
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rituales, mitos y relatos. La prioridad que tiene el valor del servicio al
cliente en UPS se refleja en casos como el giro dado en Kodak.

e EI simbolismo. Los artefactos concretos adquieren un significado
simbdlico. Los representantes de servicios en los locales del cliente, que
tratan de asegurar los mejores tratos para estos, ahora simbolizan la
manera en que UPS realiza sus actividades.

e La interpretacion. El significado de los procesos del simbolismo esta
determinado por las personas que estan dentro y fuera de la organizacion.
Los ejecutivos de Kodak que el representante en sus instalaciones es un

simbolo de la “nueva” UPS.

2.8 Transmision de la cultura a los empleados.

La cultura se transmite a los empleados de diversas maneras; entre las cuales las

mas poderosas son:
2.8.1 Historias.

Son relatos que circulan en muchas organizaciones. Suelen contener una
narracion de acontecimientos acerca de los fundadores de las organizaciones, la ruptura
de las reglas, éxito de mendigos que llegan a ser millonarios, reducciones en la fuerza
de trabajo, reubicacién de los empleados, reacciones a errores pasados y la forma como
la organizacion maneja las situaciones. Estas historias anclan el presente con el pasado y

proporcionan explicaciones y legitimidad a las précticas actuales.
2.8.2 Rituales.

Son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los valores
clave de la organizacion, indican que metas tienen mayor importancia, que gente es

importante y cual no lo es.
2.8.3 Simbolos materiales.

Los simbolos materiales comunican a los empleados quien es importante, el

grado de igualitarismo deseado por la gerencia de alto nivel y la clase de
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comportamiento (por ejemplo, buscador de riesgos, conservador, autoritario,

participativo, individualista, social) que es apropiado.
2.8.4 Lenguaje.

Muchas organizaciones usan el lenguaje como una forma de identificar a los
miembros de una cultura o subcultura. Al aprender este lenguaje, los miembros

evidencian su aceptacion de la cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla.

Con el tiempo las organizaciones desarrollan terminos particulares para describir
equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan con
su negocio. Pero, una vez asimilada, esta terminologia actiia como denominador comun

que une a los miembros de una cultura o subcultura determinada.
2.9 Funciones de la cultura
La cultura desempefia numerosas funciones dentro de la organizacion.

Primero, tiene un papel de definicion de fronteras; esto es, crea distinciones entre una

organizacion y las demas.
Segundo, transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

Tercero, la cultura facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande que el

interés personal de un individuo.
Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.
2.10 La cultura como desventaja

La cultura intensifica el comportamiento organizacional e incrementa la
consistencia del comportamiento del empleado. Desde el punto de vista de los
empleados, la cultura es valiosa porque reduce la ambigiiedad. Les dice a los empleados
como hacer las cosas y lo que es importante. Pero no debemos pasar por alto los
aspectos de la cultura que pueden ser disfuncionales, especialmente de una cultura
solida, en la eficacia de la organizacion. A continuacién se mencionan las siguientes

barreras culturales:
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e Barrera contra el cambio: las culturas fuertes se convierten en barreras
contra el cambio cuando ya no es eficaz “hacer las cosas como siempre”.
Para muchas organizaciones con culturas fuertes, las practicas que
propiciaron a los éxitos anteriores pueden conducir al fracaso si es que
ya no se ajustan bien a las necesidades ambientales.

e Barrera hacia la diversidad: ademas, las culturas fuertes pueden ser
también una desventaja cuando apoyan el prejuicio institucional o se

vuelven insensibles a la gente que es diferente.

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una
necesidad, un caracter y se las considera como micro sociedades que tienen sus procesos
de socializacion, sus normas, su propia historia. Todo esto estd relacionado con la

cultura.

Al respecto Robbins (1999) plantea:

La idea de concebir a las organizaciones como culturas (en las cuales hay
sistemas de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendémeno
bastante reciente. Hace diez afos las organizaciones eran, en general, consideradas
simplemente como un medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a
un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad,
etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los individuos; pueden ser
rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras, pero una
y otra tienen una atmdsfera y caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos
estructurales. Los tedricos de la organizacion han comenzado en los ultimos afios a
reconocer esto, al admitir la importante funcién que la cultura desempefia en los

miembros de una organizacién (Pag., 439).
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3. Proceso de toma de decisiones en el &mbito organizacional.

El tema de la toma de decisiones cobra importancia en la medida que el fin dltimo de
los sistemas de informacion es servir como herramienta para tal fin. Es decir, de una
correcta o incorrecta toma de decisiones depende la forma en que una organizacién
evolucione y logre o no el éxito organizacional. En este apartado, revisaremos las

principales teorias y enfoques de estudio de esta tematica.
3.1 Niveles en la toma de decisiones.

La agrupacién de la toma de decisiones en una institucién puede hacerse, segun

los niveles organizacionales que en esta existan, asi:

Toma estratégica de decisiones: Determina los objetivos, politicas y recursos de
una organizacion. Se encuentra en cabeza de un reducido grupo de directivos quienes

tienen que ver con problemas complejos y no rutinarios.

Control administrativo: hace referencia a que tan eficaz y eficientemente se
emplean los recursos en una empresa y que tan bien se desempefian las unidades

operativas.

Toma de decisiones a nivel conocimientos: evallUa las nuevas ideas para los
productos y servicios, las maneras de comunicar nuevos conocimientos y las formas de

distribuir la informacion dentro de la organizacion.

Toma de decisiones para el control operativo: determina como llevar a cabo las

tareas especificas establecidas a niveles de mediana y alta gerencia.

3.2 Tipo de decisiones.

Segun los criterios y la forma como son tomadas las decisiones, éstas pueden ser

clasificadas en:
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3.2.1 No estructuradas:

En este tipo, quien toma la decision debe establecer los criterios,
evaluacion y los puntos de vista para la definicion del problema. Estas

decisiones no cuentan con un procedimiento definido para tomarlas.
3.2.2 Estructuradas:

Son repetitivas, rutinarias y cuentan con un procedimiento definido para
tomarlas de forma que cada vez que se presenten no se manejen como si fueran

nuevas.

3.2.3 Semiestructuradas:

En este tipo de decisiones solo parte del problema tiene una respuesta ya

definida proporcionada por un procedimiento que es aceptado.
3.3 Etapas en la toma de decisiones.

El proceso de toma de decisiones no ocurre de manera continua, Sino que esta
formado por diversas actividades que ocurren en momentos diferentes, la existencia de
diferentes etapas y los diferentes requisitos en cada una de ellas, indican que los
sistemas deben tener capacidades internas maltiples y deben ser flexibles y féciles de
usar. Simon en 1960 establecid cuatro etapas en la toma de decisiones:

Inteligencia:

Permite a los administradores identificar que problemas estan ocurriendo

en la organizacion, indica por qué, donde y con qué efectos ocurre una situacion.
Diseno:

En esta etapa la persona disefia las posibles alternativas de solucién para

un problema.

Seleccion:
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Consiste en elegir una de las alternativas propuestas, para esto el
administrador puede apoyarse en herramientas de informacion que calculen y
hagan un seguimiento de las consecuencias, costos Yy oportunidades

proporcionadas por cada una de las alternativas.
Implantacion:

En esta etapa el administrador lleva la decision a la accion y da su
informe sobre el progreso y la de la solucion. Etapas en la toma de decisiones,

recopilacion de informacion y sistemas de informacion de apoyo.

3.4 Modelos para la toma de decisiones.

Dado que la toma individual de decisiones no es un proceso simple, y que se
encuentra condicionado por metas, caracteristicas sicoldgicas y marcos de referencia de
quien toma las decisiones, los sistemas deben ser disefiados de forma que brinden un
verdadero apoyo a la toma de decisiones proporcionando diferentes opciones para
manejar la informacion y evaluarla, apoyando los estilos personales y adicionalmente
modificandose conforme las personas aprenden y aclaran sus valores. Los disefiadores
de sistemas de informacion deben encontrar la forma de construir sistemas de
informacion que apoyen a la toma de decisiones en la institucion como un proceso
condicionado por luchas burocraticas, lideres politicos y la tendencia a adaptar

aleatoriamente las soluciones a los problemas.

3.4.1 Individuales.

A. Modelo racional:
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Considera que el comportamiento humano se construye con la idea que
las personas llevan a cabo calculos o adaptaciones consistentes que maximizan
el valor bajo ciertas restricciones. Una persona tiene metas u objetivos y una
funcién de utilidad o preferencia que le permite clasificar todas las posibles
acciones de acuerdo a con la contribucion de estas a sus metas. Finalmente la
persona selecciona la alternativa de valor mas alto en términos de las funciones

de retribucion.

Pasos en el modelo racional de la toma de decisiones:

1.- Definir el problema.

2.- Identificar los criterios de decision.

3.- Distribuir ponderaciones a los criterios.

4.- Desarrollar las alternativas.

5.- Evaluar las alternativas.

6.- Seleccionar la mejor alternativa.

B. Modelo de satisfaccion:

A diferencia del modelo racional, este modelo propone una realidad
limitada. Afirma que las personas se satisfacen, es decir, seleccionan la primera
alternativa disponible que se mueve hacia su meta. Considera que las personas
evitan alternativas nuevas e inciertas y en vez de esto, confian en reglas ciertas y

probadas.
C. Modelo de seleccion:

También llamado "comparaciones sucesivas limitadas”, afirma que las
personas y las instituciones tienen metas conflictivas, lo que las lleva a decidir
entre las politicas que contienen varias mezclas en conflicto. La Unica prueba de

haber hecho una buena eleccion es si las personas estan de acuerdo con ella.

D. Modelo psicolégico:
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Todos aquellos que toman decisiones seleccionan metas pero difieren en
cuanto a la recopilacién y evaluacién de la informacion. Los pensadores
sistematicos imponen un orden en percepcion y evaluacion. Los intuitivos usan

modelos y perspectiva multiples de evaluar informacion.

3.4.2 Modelos Institucionales.

e Modelo burocratico:

Considera que los problemas a los que se ve enfrentada una organizacion son
demasiado complejos para ser atendidos como un todo, debido a esto los
problemas se dividen en sus componentes y son asignados a diversos grupos
especializados. Cada subunidad organizacional tiene una cantidad de
procedimientos estandar de operacion (PEO), a los que recurre para dar

solucion al problema.

e Modelo politico:

En este modelo las decisiones son el resultado de la competencia y la
negociacion entre los grupos de interés de la institucion y los lideres claves de
esta. Las acciones no son necesariamente racionales y el resultado no es lo que
una persona necesariamente quiera. Las instituciones generalmente generan
compromisos que reflejan los conflictos, los principales detentadores del poder,

los distintos intereses, el poder desigual y la confusion que constituye la politica.

e Modelo del bote de basura:

Considera que la mayoria de las instituciones no se adaptan, son
temporales y desaparecen con el tiempo. La toma de decisiones es en gran
medida accidental y es el producto de un flujo de soluciones problemas y
situaciones que se asocian aleatoriamente. Las soluciones quedan ligadas a los

problemas a causa de razones accidentales. Las instituciones estan llenas de
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soluciones que estan esperando a los problemas y que quienes toman las
decisiones se pongan a trabajar.

La investigacion en la toma de decisiones sugiere que deben tenerse en cuenta

las siguientes caracteristicas:

o Ser flexibles y proporcionar multiples opciones para el manejo de informacion y
su evaluacion.

e Ser capaces de dar apoyo a una gran variedad de estilos, habilidades y
conocimientos.

e Ser capaces de cambiar a medida que las personas aprenden y aclaran sus
valores.

e Contar con modelos multiples de tipo analitico e intuitivo para la evaluacion de
la informacién y para la capacidad de poder seguir muchas alternativas y

consecuencias.

3.4.3 Teoria Institucionalista y Toma de decisiones

Es importante revisar la linea del neoinstitucionalismo en el proceso de la toma
de decisiones, como teoria novedosa y relevante para explicar este fendmeno
organizacional. En esta corriente participan grandes pensadores como Powell, Dimagio,
Scott, Mayer, March y Olsen. En primer término aclararemos que el nuevo
institucionalismo es un enfoque tedrico que ha aparecido en las ciencias sociales
anglosajonas durante los Gltimos 15 afios como una reaccion en contra del éxito del

enfoque racional.

Tipicamente, los modelos de racionales prestan poca atencion al contexto donde se
desenvuelven los agentes. En estos modelos, la interaccion entre agentes esta libre de
toda friccion; por lo cual es suficiente con conocer las preferencias de los individuos y
asumir las premisas del modelo racional para deducir su comportamiento (Vergara,

1993). Por lo contrario, el llamado neoinstitucionalismo argumenta que los contextos
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institucionales —politicos, sociales y econdémicos—dentro de los que actian los

individuos influyen de manera importante para su comportamiento.

Para el nuevo institucionalismo, las organizaciones desarrollan caracteristicas
institucionales que las diferencian unas de otras, y estas caracteristicas son el factor mas
importante por considerar para entender el comportamiento de los actores
organizacionales. En consecuencia, el objetivo de este movimiento es analizar los
procesos por los cuales las instituciones desarrollan sus caracteristicas particulares, y
describir la forma en que estas caracteristicas influyen en el comportamiento de los

miembros de la institucion.

Otro aspecto relevante, que analiza este modelo es lo referente a la toma de
decisiones, lo cual es fundamental de analizar en este trabajo, dado que la cultura con
sus niveles de valores y supuestos, en algunos casos, resultan intangibles, pero mediante

el proceso de toma de decisiones es posible conocer como es la cultura organizacional .

March y Olsen (1982) se orientan en sus trabajos a cuestionar el concepto de
racionalidad como unico modo de comportamiento en las organizaciones y en este
cuestionamiento ellos incluyen el factor temporal en un nuevo modelo en la toma de
decisiones (Cohen, March y Olsen, 1982). Su trabajo también se centra en criticar la
relevancia del concepto de preferencia para el estudio de las decisiones organizacionales
(March, 1978-1988).

Antes, durante los afios cincuenta la teoria de las organizaciones registra
cambios importantes. Herbert Simon cuestiona seriamente el paradigma racional que
hasta ese momento parecia dominar la escena de la administracion (Simon 1955, 1957,
1976). El autor argumenta que los seres humanos no optimatizan en sus decisiones
organizacionales, debido a dos razones: su capacidad cognitiva es limitada; por lo que
no son capaces de captar toda la informacién adecuada al problema que enfrentan y
segundo, las decisiones organizacionales normalmente se toman bajo severas
restricciones de tiempo y presupuesto, lo que hace casi imposible optimatizar. Los
trabajos de Simon concluyen que el modelo de la toma de decisiones que tiene como

objetivo la optimatizacion de los recursos organizacionales es utdpico (irreal).
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El autor propone un nuevo modelo para explicar la toma de decisiones, Ilamado
“modelo de racionalidad limitada”. Este modelo se basa en la idea de que los tomadores
de decisiones no tratan de optimizar los recursos organizacionales al tomar una
decision, sino de encontrar un curso de accién que les proporcione resultados

aceptables. A esta forma de tratar la toma de decisiones Simon la llama “satisfacer”.

Este modelo no implica un nuevo paradigma frente al modelo racional clasico,
pero si introduce nuevos elementos, tales como el reconocimiento de que las
organizaciones operan con escasos recursos en la toma de decisiones; es decir, que el
tiempo, la informacion y la capacidad para procesarla son limitados. Este
reconocimiento permite al nuevo modelo ser méas real y poder ser utilizado por los

tomadores de decisiones.

A principios de los afios setenta, Cohen, March y Olsen proponen un modelo
alternativo al de racionalidad limitada, para describir el proceso de toma de decisiones
en las organizaciones. A ese modelo se le denomina “botes de basura” (garbage can

model) e incluye el elemento temporal en el andlisis de la toma de decisiones.

En este modelo, la coincidencia temporal de problemas y soluciones en las
instancias decisorias de la organizacion es el factor mas importante para explicar la
toma de decisiones. Las soluciones no son disefiadas para resolver un problema en
particular; por lo contrario toda organizacion tiene permanentemente disponible un
abanico de soluciones posibles que botan en sus instancias decisorias. Esto significa que
cuando un problema aparece en la agenda de la organizacion le es asignada una solucién
ya existente. La pertinencia de la solucién al problema es un asunto préacticamente
fortuito; de esa manera algunos asuntos son resueltos por completo y otros sélo
parcialmente y otros mas no resueltos; por lo que eventualmente regresan a la agenda en
espera de la solucion adecuada. Desde este enfoque, las organizaciones son anarquias
organizadas, que se caracterizan por sus preferencias problematicas, una tecnologia

difusay una participacion fluida.

De acuerdo con Antonio Barba (2001) estas organizaciones pueden ser vistas como
formas sociales que buscan decisiones para resolver problemas; como formas que

buscan resultados y sentimientos, y rastrean situaciones de decisién en las cuales
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pueden ser ventiladas; también pueden ser consideradas como formas que buscan
soluciones que pueden ser una respuesta para los retos organizacionales; y también

como formas sociales que buscan decisiones para el trabajo.

Tomando en consideracion el principio de Luhman (1997) en el sentido de que
los sistemas organizacionales son sistemas sociales constituidos por decisiones y que
atan decisiones mutuamente entre si, es posible identificar cuatro elementos basicos
que afectan a las organizaciones, vistas como estructura de decisiones:

1.- Los problemas estan vinculados con la gente dentro y fuera de la organizacion; 2.-
Las soluciones son consideradas como un producto cualquiera; 3.- Los participantes van

y vienen dentro de las distintas situaciones de decision y 4.- Seleccion de oportunidades.

En este caso es posible aplicar la metafora del cesto de basura (garbage can
model), dado que en él los participantes arrojan problemas y soluciones, pero en funcion
de la cantidad de cestos, de la mezcla de problemas de cada cesto y del tiempo, los

participantes seleccionan un cesto o lo cambian por otro (Luhman, 1997).

En suma, el modelo del cesto de basura puede ser especificado en términos de
cuatro corrientes y un conjunto de supuestos de procesamiento. Cohen, March y Olsen
consideran cuatro variables basicas, cada una esta en funcion del tiempo: agrupamiento
de selecciones, agrupamiento de problemas; una tasa del flujo de soluciones y una

corriente de energia.

3.4.4 Ambiguledad en las preferencias

Posteriormente, March y Olsen intensificaron su critica al concepto de
racionalidad y consideraron que éste deforma la comprension de los procesos de toma
de decisiones en las organizaciones (March, 1978; March y Olsen, 1975).

Ellos argumentan que el concepto de preferencia no es compatible con la evidencia
sobre el comportamiento organizacional. Segun, la teoria de las decisiones las
preferencias son estables, consistentes, precisas y exdgenos al proceso de decision
(Ordeshook, 1986). No obstante, March y sus seguidores argumentan que los estudios
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empiricos de toma de decisiones demuestran un panorama distinto: las preferencias
cambian a menudo, son ambiguas y en algunas ocasiones los agentes pueden, incluso,
tener preferencias inconsistentes. Ademas, argumentan, las preferencias no son
exogenas al proceso de tomar una decision: en ocasiones los agentes no tienen claro lo
que quieren y durante el proceso mismo de la toma de decisiones aclaran y establecen
sus preferencias (March, 1978).

La conclusion de los estudios organizacionales de March y Olsen es que la
ambiguiedad desempefia un papel mucho més importante en el funcionamiento de las
organizaciones, del que se reconoce tradicionalmente. Sin embargo, este modelo plantea

mas dudas que las que responde en cuanto a la toma de decisiones.

Esta interrogante es aparentemente resuelta en el libro “El Redescubrimiento de
las Instituciones” por parte de March y Olsen. Los autores enfatizan que el nuevo
institucionalismo es una teoria que explica en forma convincente la estabilidad en los
procesos sociales. Esta explicacion se da con base a dos ideas: Primero, las
organizaciones solo cambian en forma incremental, es decir, poco a poco sobre plazos
de tiempo relativamente largos; segundos, las normas y reglas institucionales influyen
de manera determinante sobre el comportamiento individual. De este modo, los
individuos al actuar en contextos institucionales observan un comportamiento
relativamente estable, aun en circunstancias en las que un analisis de orientacion
racionalista sugeriria cambios ciclicos en la conducta. En suma, las tres versiones del
nuevo institucionalismo, que nos ocupan —economico, politico y sociologico—
identifican la relacion entre institucion y ambiente como origen de todo cambio

institucional.

En cuanto al nuevo institucionalismo sociologico, el comportamiento de los
miembros de una institucion se explica con base en los procesos de adquisicion de
conocimiento de la organizacion e individuos. Desde esta perspectiva, las reglas y
tradiciones institucionales son resultado de un proceso de adquisicion de conocimiento
de organizaciones e individuos. Desde esta perspectiva, las reglas y tradiciones
institucionales son resultado de un proceso de construccion de la realidad” (Berger y

Luckman, 1967). Esto implica que son un fendmeno cultural y constituyen el marco de
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referencia a partir del cual los individuos se explican el mundo que los rodea (Meyer y
Rowan, 1977).

Es necesario puntualizar que aunque el nuevo institucionalismo socioldgico
concibe el cambio institucional como un resultado de la interaccion entre la institucion y
el medio ambiente, para esta corriente el cambio es un proceso evolutivo muy pausado,
ya que asume un medio ambiente que se transforma con lentitud. ElI cambio
institucional es entonces, una lenta evolucion de las tradiciones y valores institucionales
que nadie puede predecir, ni controlar (Scott y Meyer, 1983; Scott, 1994). Por ejemplo,
Scott describe a la sociedad dividida en campos organizacionales, cada uno de los
cuales corresponden a una industria 0 una rama de actividad y desarrolla instituciones
especificas. Es discutible como se crean y se institucionalizan las practicas de cada
campo, pero una vez que el campo estd consolidado las organizaciones que se

incorporan a él se adaptan con precision a las instituciones.

De esta manera, cada campo organizacional tiene una forma particular de hacer
las cosas, y de interpretar el mundo, dentro de los distintos campos las préacticas
institucionales cambian lentamente por medio de un proceso evolutivo que esta mas alla
del control de cualquiera de las organizaciones del campo. En tanto, Powell propone
que, dado un conjunto de organizaciones, existe una tendencia a uniformarse bajo un
arreglo institucionalista especifico. A este proceso le llama “isomorfismo” (Powell,

1991).

Respecto a la toma de decisiones también las analizaremos desde el enfoque de
centralizacion y descentralizacion, ya que millones de individuos a diario tienen que
tomar decisiones de acuerdo a sus circunstancias y su estilo de administrar, asi como las

caracteristicas particulares de la organizacion que estén dirigiendo.

Millones de individuos y grupos de empleados estan tomando las decisiones
claves que afectan su trabajo. Desarrollan presupuestos, programan cargas de trabajo
contratan inventarios, resuelven problemas de calidad y enfrentan actividades similares
que hasta hace muy poco eran contempladas como exclusivas dentro de las funciones

de un gerente.
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De acuerdo con Sthephen Robbins (1998), el creciente empleo de la delegacion
de autoridad es impulsado por dos fuerzas. En primer lugar estd la necesidad de
decisiones rapidas por parte de personas que mas saben acerca del problema. Eso
requiere mover el poder de la toma de decisiones a lugares mas bajos. En segundo lugar,
esta la realidad de que la disminucién del tamafio de las organizaciones a fines de la
década de los ochenta y los primeros afios de la de los noventa, dejé a muchos gerentes
con intervalos de control mucho mas grandes que los que tenian antes. Ante esa
situacion, tuvieron que aprender a delegar, pero eso no significa que cualquier miembro
de la organizacion podrd tomar las decisiones, sino que tendran que ser los més

capacitados y conocedores de la organizacion.

En cuanto a descentralizacion de autoridad es relevante sefialar que en una
organizacion la autoridad es sencillamente la discrecionalidad conferida a los individuos
que aplican su propio juicio a la toma de decisiones y el giro de instrucciones. La
descentralizacion es en cambio, la tendencia a distribuir la autoridad de toma de
decisiones en una estructura organizada. Este es un aspecto fundamental de la

delegacion: en la medida que no se delega autoridad se centraliza.

En las organizaciones no puede existir centralizacion absoluta en la autoridad de
una sola persona, porque implicaria, que la inexistencia de administradores
subordinados, pero tampoco puede existir descentralizacion total, ya que se perderia el
control en la toma de decisiones claves para la sobrevivencia y desarrollo de la

organizacion.

En torno a las decisiones es relevante mencionar que a las decisiones que se
toman en la cumbre de la organizacion suelen llamarseles decisiones estratégicas
(Hickson, 1987; Heller et al, 1988). Estas son las decisiones consideradas como de alto
riesgo. Por ejemplo, pueden afectar el acceso a nuevos mercados, el desarrollo de
servicios o productos nuevos, la iniciacién de nuevos programas, el cierre de programas

o instalaciones existentes o la realizacion de innovaciones.

Varios tedricos han desarrollado algunas imagenes al tratar de mostrar la
complejidad y lo intrincado en la toma de decisiones estratégicas. Uno de los autores
mas importantes en este sentido es Weick (1976), quien acufio el término de
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organizaciones flojamente acopladas. Este autor utiliza la met&fora de un juego de
fatbol soccer no convencional, donde los jugadores entran y salen segun les place, el
campo esta en declive y es redondo, y las porterias estan colocadas aparentemente al
azar. En tanto, Hickson (1987) lo asemeja a un juego de fatbol americano y los tantos
los anotan los poderosos que definen las reglas (racionalidad) del juego. El punto aqui

es que no existe una racionalidad invariable.

3.4.5 Anarquias organizadas

Las anarquias organizadas, en opinion de Joao Batista Araujo, se caracterizan
por ser organizaciones sin objetivos y valores claros, inconsistentes y mal definidos,
cuya realizacion depende de la participacion espontanea de sus miembros en cuanto a
volumen de tiempo y esfuerzo que dedican a las diversas decisiones. Las funciones son,
a diferencia de las burocracias, de gran movilidad, generando vaivenes en el proyecto,
falta de constancia y pérdida de esfuerzos colectivos dados programas y proyectos
coyunturales y de corto plazo. La toma de decisiones oscila entre diferentes miembros
del grupo y bajo criterios que nadie conoce a ciencia cierta y que frecuentemente
obedecen a puntos de vista e impresiones del momento de que se trata, notandose una
falta de coordinacion en todos los planos. El poder de decision se distribuye de manera
formidable, a veces. "Al no estar definido un cargo, al faltar informacion sobre la
manera en que operan otros, al no tener mecanismos precisos de coordinacion, la
superposicién de tareas, la improvisacién e incluso la arbitrariedad pasan a primer
plano™ (Batista 2003).

Aunque la fuerza de trabajo tiene cierto grado de profesionalizacion, en las
anarquias organizadas frecuentemente no hay coherencia entre el puesto, el rol y la
formacidn técnica de la persona que lo ocupa, siendo la préctica y la costumbre quienes
orientan la toma de decisiones y los criterios de evaluacion que, casi siempre, se
efectlan de manera asistematica y sin un orden establecido. La principal debilidad del
esquema, esta en la poca productividad y muy baja capacidad de incidir creativamente
en el entorno, siendo un sistema con permanentes desequilibrios estructurales con cierta
capacidad de sobrevivencia ante los retos externos, pero con muy poca probabilidad de

competitividad e influencia transformadora.
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El trabajo de Kart E. Weick (1976) popularizé el concepto sistemas flojamente
acoplados. Este considera que las decisiones, las creencias, las selecciones y las
soluciones no siempre estan estrechamente vinculadas con los problemas de las
organizaciones y sus resultados; en realidad existe un flojo acoplamiento entre ellos o,
en ciertos casos, no hay conexion alguna. Las teorias mas convencionales de la toma de

decisiones no consideran la existencia de tales temas.

De hecho, la fuerza y el éxito del disefio organizacional existen gracias a que a
través de la descentralizacion y la delegacion se ha podido proporcionar a las
organizaciones un espacio para conciliar, tolerar y estimular de manera util la
inconsistencia y la incoherencia. Esto es asi porque la descentralizacion y la delegacion
generan una dinamica de largo plazo de diferenciaciébn que acentda el nivel
organizacional de flojo acoplamiento: cada subunidad, de manera relativamente
desconectada, puede recrear sus propios objetivos, informacion, clientes, creencias e

identidades, distintos de otras subunidades.

Weick hace énfasis en la riqueza de imagenes que provoca la metafora de
flojamente acoplado; le da mayor importancia a las consecuencias de un cambio de
metafora o de imagen de la organizacion. Desde un punto de vista metodolégico, Weick

sugiere dos aspectos interesantes:

a) La necesidad de que los investigadores estén conscientes de que en las
organizaciones existe un numero finito de “relaciones estrechas” que ocurren en
cualquier momento, pero que estas “relaciones estrechas” en un lugar implicar
“relaciones flojas” en otro lugar y que, por lo tanto, lo importante es estudiar los

patrones de “acoplamiento” que producen los resultados observados.

b) La convivencia de los estudios comparativos para destacar las diferencias entre

contextos y la manera de interrelacionarse con las organizaciones.

Después de haber analizado algunos modelos de la toma de decisiones,

abordaremos un segundo aspecto, la estructura, en donde se ve la distribucién a lo largo
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de varias lineas de personas entre posiciones sociales que influyen en las relaciones de

los papeles entre la gente (Blau, 1974).

Otras definiciones enfatizan la importancia de las interacciones humanas en la
formaciéon de estructuras, puesto que “las estructuras configuran las practicas de la
gente, pero también es cierto que las practicas de la gente constituyen y reproducen (la
estructura)” (Sewell, 1992; p.4). En forma similar, se ve a la estructura como “un medio
complejo de control que se produce y recrea continuamente en la interaccion y sin
embargo, da forma a esa configuracion: las estructuras se constituyen y son
constituyentes”’(Ranson, Hiningis y Greenwood: 1980, p.3). Estos enfoques resaltan que

la estructura no queda fija para siempre.

Las estructuras organizacionales sirven para tres funciones: Antes que todo, las
estructuras tienen la intencion de elaborar productos organizacionales y alcanzar
objetivos. En segundo lugar, las estructuras se disefian para minimizar o por lo menos
regular la influencia de las variaciones individuales sobre la organizacion. Las
estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a los requisitos
de la organizacion y no viceversa. Por ultimo, las organizaciones son las estructuras
donde se ejercita el poder (también las estructuras fijan o determinan que puestos tienen
poder en primer lugar), donde se toman las decisiones (el flujo de informacidn que entra
en una decision esta determinado en gran parte por la estructura) y en donde se
desarrollan las actividades de las organizaciones. En suma, la estructura es el escenario
central de las acciones organizacionales.

Asi, podemos afirmar que los tres componentes esenciales de la organizacién
actual son la estrategia, la estructura y la cultura (Wissema, 1994, p.159), que siempre
han de estar en perfecta sintonia con el entorno, con el medio exterior, por lo que
cualquier acontecimiento que se produzca en ese entorno hard cambiar y redefinir,

necesariamente, la composicién de ese triangulo.
Por tanto, las organizaciones actuales deben de tener estrategias claras y bien

definidas, estructuras poco jerarquizadas, agiles y susceptibles de ser transformadas con

rapidez y culturas de excelencia y orientadas al cliente ( Rodriguez y Martin, 2001)
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Por otra parte, el estudio de las organizaciones ha estado siempre por la retorica
de la racionalidad, cuando en realidad no es ésta la que dirige habitualmente la
dindmica cotidiana de las actividades y acciones que se desarrollan en su seno, sino

otras dimensiones relacionadas con el entorno.

Esto implica que la organizacién no se comporta en forma permanente como un
sistema, como una estructura coordinada e interdependiente, dindmica y dirigida a unos
fines explicitos; tan solo lo hace en momentos concretos y lugares especificos (Weick,
1979). Sin embargo, los investigadores de las organizaciones, guiados por estas
premisas, han enfatizado sobremanera los conceptos relacionados con el orden, la
coordinacion y la sistematizacion. Algunos estudiosos han puesto el acento en estos
temas, pero afortunadamente existen otros autores que han analizado a la organizacién
desde una perspectiva mas cercana a su realidad, es decir, tomando en cuenta que la

organizacion puede estar flojamente acoplada.

Desde esta perspectiva, las organizaciones aparecen en sus dindmicas habituales
como contextos mas caracterizados por el caos, que por el orden (March y Olsen, 1976).
Esta situacion es comprensible en el sentido de que en las organizaciones existe una
diversidad de intereses, la competencia de carreras, definiciones de rol, incertidumbre

del comportamiento y de los recursos, etc.

Hablar de la organizacion como un orden y estabilidad representa mas una
utopia que una realidad, es decir, corresponde mas a un esquema para tratar de
explicarnos su funcionamiento, que una evidencia empirica. Las organizaciones se
encuentran de una u otra forma, inmersas en proceso de cambio y serd su forma de
afrontarlo lo que asegure 0 no su sobrevivencia, especialmente en los tiempos de

turbulencia por los que se caracteriza la epoca actual.

Las organizaciones deben tener una gran agilidad estructural para responder a
esos cambios en forma Optima. La estructura, segin lo que hemos comentado hasta
ahora, nos ayuda a predecir lo que sucede en ella y en cierta medida nos posibilita
controlar los procedimientos a través de los cuales se realizan las actividades. Mas
concretamente, siguiendo la clasificacion propuesta por Kast y Rosenzweig (1979,
p.241), la estructura implica: Un patron de relaciones y de obligaciones formales
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(organigrama), la manera en que se asignan las distintas actividades de los diferentes
departamentos y personas (diferenciacion), el modo en que tales actividades se
coordinan entre si para lograr los objetivos de la organizacion (integracion), la forma en
que se desarrollan las relaciones de poder y de estatus en la organizacion (sistema de
autoridad) y los procedimientos formales que guian las actividades y las relaciones de

los miembros de la organizacion (sistema administrativo).

Este tipo de estructura es la que habitualmente llamamos formal y responde a las
previsiones y a la voluntad de la organizacion, pero inherente a ella encontramos la
estructura informal. Siempre que hablamos de la dimension formal hemos de referirnos
necesariamente a la informal, la cual surge en forma espontanea e imprevista por la
organizacion a fin de cubrir las multiples lagunas que no se han podido prever con la
estructura formal. Ambos tipos de estructuras configuran una realidad indisociable que

es la organizacion.

En general, el tipo de estructura estara constituido por tres dimensiones basicas:
complejidad —diferenciacién vertical, horizontal y geografica-, formalizacion —reglas y
procedimientos que indican que hay que hacer, como hay que hacerlo y cuando se debe
de hacer —y centralizacion-, delegacion de autoridad y control.

Cuando se habla de estructura no se refiere Gnicamente al organigrama (esquema
gréafico), sino a todas las relaciones que se establecen en dicho esquemay a la dindmica
que se deriva de ellas; es decir, un cambio de estructura afecta al grado de coordinacion
de las actividades, de los roles y de las tareas que desempefian los empleados, grupos de
trabajo, departamentos y areas funcionales. También afectara las relaciones de autoridad
y de poder que se desarrollen entre estos Gltimos elementos y a la fluidez con que se
doten a los canales de comunicacion, para permitir una accion integrada de todos los

componentes implicados.

Quizas una de las caracteristicas definitorias de la empresa moderna es su
estructura jerarquica o de autoridad, que ademas, constituye el tipo de estructura mas
universal. En la medida que las organizaciones crecen y se hacen mas complejas, los
mercados se tornan mas variables y el entorno mas externo se vuelve mas incierto, se

hace necesario introducir cierto grado de flexibilidad para afrontar los cambios y las
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transformaciones, generadas en los mercados generales y globales. En ese sentido, cada
vez es mas comun el concepto de produccion racionalizada, desde el que se trata de
combinar nuevas técnicas de gestion con una tecnologia sofisticada, que permita

producir mas con menos recursos.

Estos nuevos modos de concebir la gestion exigen asimismo, nuevos tipos de
estructura de caracter mas descentralizado, menos jerarquizado, mas flexible,
constituidas por equipos de trabajo polivalentes, mas implicados en proyecto y con un
mayor grado de participacion en las decisiones que se adoptan y los resultados que se
obtienen.

2.12 Hacia Nuevos modelos de estructura en las organizaciones

Las estructuras organizativas que han servido de base para la creacion y
desarrollo de las empresas a lo largo de este siglo estan a punto de quedarse obsoletas
por la rapidez que se producen los cambios en el contexto global. No obstante, ain no
queda claro como seran las estructuras en este Siglo XXI; en el estudio realizado por
The Economist Intelligence Unit y Anderson Consulting, a partir de una muestra de 350
directivos se trata de clarificar precisamente, como seran las organizaciones del futuro,
y la tarea no parece facil, pues son muchos los factores que pueden influir en su

configuracion.

En esta linea, Prahaland y Hamel (1999) siguen trabajando en su modelo de
organizacion, basado en las competencias nucleares, que elaboraron a principios de
década y que es ampliamente utilizado. Estos autores sostienen que la empresa global
ha muerto y que las organizaciones del futuro han de sustentarse en dos principios
esenciales: concentrarse s6lo en unas cuantas actividades nucleares en las que han de ser
las mejores e integrarse en redes, mediante subcontratadas o socios, que realicen las

demas actividades necesarias, para completar el proceso productivo.

Por otro lado, esta la estructura en forma de red que representa una serie de
caracteristicas que son precisamente, las que la hacen adaptarse en forma mas

satisfactoria a los entornos actuales. Asi con este tipo de estructura cada organizacion
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aporta al conjunto de la red lo que sabe hacer mejor que otros; por lo que el conjunto de
empresas que conforman dicha red se veran beneficiadas con las potencialidades de

cada una de ellas.

Existen otros disefios estructurales altamente adaptativos y similares al de tipo
red, entre las que destacan las estructuras en forma de reloj de arena, y se basa en la casi
total eliminacion de los niveles intermedios. Ello ha sido posible gracias a la moderna
tecnologia de la informacion, que facilita la coordinacion entre el nivel estratégico y el
nivel operativo, sin necesidad de disponer de los niveles intermedios que en las
organizaciones antiguas actuaban como meros canales de informacion y de supervision.
Este tipo de estructura no ayuda en la promocion de puestos, pero esto se compensa

mediante la rotacidn de puestos.

El segundo tipo de estructura, la denominada en forma de racimo, se caracteriza
por ser los equipos las unidades estructurales primarias, estando, por consiguiente, la
organizacion constituida por un equipo estratégico y por otros mdaltiples equipos
superpuestos de personal técnico Yy operativo. Asi pues, la organizacion adoptara una
orientacion horizontal en lugar de vertical. Lo ideal es una estructura horizontal, que

facilite el proceso de toma de decisiones y la comunicacion organizacional.

Por ultimo, Handy (2000) viene sosteniendo desde el principio de la década de la
estructura del trébol es la méas adecuada para el futuro al estar integrada
profesionalmente por tres tipos diferentes de profesiones: aquellos pertenecientes al
nucleo duro o central, con un alto nivel de conocimiento y con una vinculacién estable;
un segundo grupo constituido esencialmente por tele-trabajadores, que desarrollarian su
actividad en tiempo parcial y discontinuo y finalmente un tercer grupo perteneciente a
otras empresas en las que se externalizaran las funciones que no se consideren nucleares
Y que seran de empresas outsourcings. Handy considera que con este tipo de estructura,
que implica una decision estratégica se posibilita reducir costos, mejorar la calidad,
compartir riesgos e incrementar el tiempo disponible de la direccion, para dedicarlo al
nucleo esencial de la empresa. El outsourcing es junto con las uniones temporales de
empresas, las joint ventures y las alianzas estratégicas la forma de gestion que aunque
con dificultades registran un mayor crecimiento y todas ellas se perfilan como

herramientas de gestion importantes en los proximos afios.
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REFLEXIONES FINALES

La cultura es la adherencia social que ayuda a unirse hacia la organizacion,
proporcionando los elementos clave de lo que deben hacer y decir los empleados,
refuerza la estabilidad del sistema social para asegurar que todos apunten a los mismos
objetivos.

Este escenario ha provocado que las organizaciones necesiten estar actualizadas
dia con dia, con nuevos recursos técnicos, tecnoldgicos, humanos y financieros; asi
como capacitacion constante al personal, ya que lo que ayud6 hoy a dar solucion a un
problema, tiene pocas probabilidades de éxito para el mafiana. Lo estrechamente ligado
que pueden estar economias geograficamente tan distantes entre si, hace que quien dirija
a las organizaciones de este siglo, deban contar con la suficiente informacion que

respalde la toma de decisiones y coadyuven al éxito y supervivencia de la organizacion.

Los estudios culturales y toma de decisiones tienen que ver con el buen
desempefio de una organizacion. Es por tal razon, que en México los estudios
organizacionales han cobrado una gran importancia para los individuos, del mismo
modo incrementa la calidad de sus relaciones con sus deméas comparieros dentro de la
organizacion, la buena toma de decisiones de sus directivos se vera reflejada en los

planes que la organizacién se plantee.
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Formas culturales en empresas chinas. Estudio de caso Tex Ray (TR)

Resumen:

Esta investigacion analiza las principales formas culturales de una empresa china, que se ubica
en Culiacan, Sinaloa, en donde confluyen empleados de tres culturas de origen diferente:
sinaloenses, chinos y personal de Taiwan. Las interacciones entre estos actores organizacionales
da lugar a formas organizacionales interculturales que son analizadas en este trabajo, mediante
la tradicion cualitativa como herramienta investigativa.

1. Introduccién

Las nuevas tecnologias, en general, y las tecnologias de la informacion en lo
especifico, han permitido separar los procesos de produccion y ubicar los diferentes
segmentos en los diversos puntos del mundo, para sacar partido de las diferencias que se
derivan en los costos, la disponibilidad de factores y los incentivos de inversion. Los
principales actores de ese sistema de produccion global son las empresas
multinacionales, que hasta antes de 1970 dependian de una estructura orgénica
verticalmente integrada a través de filiales, pero ahora operan con un esquema de
paquete completo (full packing), que implica caracteristicas de empresa posmoderna
por tener las areas de produccion, distribucion y comercializacion en diversas unidades

geograficas, capitalizando los beneficios de cada region.

Actualmente, las multinacionales coordinan las cadenas de suministros globales
que conectan a empresas de todo tipo en los paises tanto en el plano global como local,
desde la economia formal reglamentada a los subcontratistas locales que trabajan en la
economia informal. Asi observamos que lo global y lo local lejos de oponerse se

complementan, dando lugar a nuevas formas organizacionales e interculturales.

El llamado “Dragoén Asidtico”, como se le ha denominado a la Republica Popular
China, se ha convertido en uno de los grandes actores del comercio mundial y con una
gran capacidad, para aprovechar las nuevas caracteristicas del mercado global. El
volumen de sus exportaciones e importaciones ascendieron en 2003 a 413 millones de

dolares.
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Precisamente, el objeto de estudio de esta investigacion es una organizacion de
capital chino, que opera en Culiacan, Sinaloa en cuanto a la confeccion de ropa, pero
cuenta con oficinas de distribucion en Los Angeles, California, Dallas y Nueva York; en
tanto, sus oficinas centrales (en donde se toman las decisiones ejecutivas) se ubican en
Taiwan. En la empresa, ubicada en Culiacan, Sinaloa, confluyen personas de tres
culturas diferentes: chinos, taiwaneses y sinaloenses, (en donde se habla cuatro idiomas

espafol, inglés, chino y mandarin.)

Acudimos asi al surgimiento de nuevas tendencias, que contribuyen en forma
significativa a cambiar el modo en que funciona la economia global, impactando de
manera relevante en las formas organizacionales y culturales, especialmente en las
practicas organizacionales de los trabajadores y empleadores, en donde observamos

algunas interesantes diferencias culturales entre México y China.

Sin duda, las consecuencias sociales y laborales de estas organizaciones globales
aportan beneficios por la generacion de empleos en los paises no desarrollados; sin
embargo, en el informe de la Comision de la Mundial sobre la Dimensién Social del
Trabajo también se expresan distintas criticas que son compartidas en el ambito
internacional por estudiosos de las organizaciones, tales como Jeffrey Pffer (2000) y
Omar Aktouf (1998), entre otros, en el sentido de que la globalizacion no ha permitido
que se avance hacia organizaciones mas humanas y preocupadas por el bienestar

colectivo.

En el analisis sobre el impacto de los sistemas de produccion global se observa
también en que hay una distribucion desigual de los beneficios, entre los paises de
origen y de destino de las inversiones extranjeras, entre las empresas multinacionales y
los proveedores y subcontratistas y entre éstos y los trabajadores, muchos de los cuales
son mujeres. En particular, en algunas zonas de las franjas industriales existen pruebas
que ponen de manifiesto la falta de observancia de las normas fundamentales del
trabajo, especialmente del derecho a la libertad sindical y la negociacion colectiva. Se
pasan por alto las necesidades de un gran nimero de trabajadoras respecto a la licencia

de maternidad, un horario de trabajo de 8 horas, una hora para comer o guarderias, lo
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cual permitiria un equilibrio entre el dominio del trabajo y la familia. Es decir, la

implementacién de practicas organizacionales que resuelvan esa problematica.

En la empresa TR el 90 % del personal que labora en la confeccion de ropa son
mujeres, quienes perciben un salario apenas equiparable al salario minimo general,
ademas de no contar con derecho a sindicato y establecerse el silencio como norma

general en las horas de trabajo.

Esta situacion no es exclusiva de México, sino que forma parte de las précticas
organizacionales que el modelo organizacional chino transfiere al mundo entero. Lo
cual ha generado por parte de la OIT, la necesidad de establecer respuestas
internacionales para beneficiar el trabajo en el sentido que se avance hacia
organizaciones mas humanas; sin embargo, resulta también muy dificil establecer
consensos entre los diversos empleadores, ya que la variable cultural parece ofrecer una
mirada distinta a estas problematicas. Por ejemplo la conceptualizacién de las jornadas

de trabajo, salario, incentivos y apoyos son diferentes en China que en México.

2. China: El milagro de la fabrica mundial

El Tratado de Libre Comercio con América del Norte convirtio a México en una
plataforma de exportacion a bajo costo, de mano de obra intensiva, dirigida a paises
ricos, que se apoyaban en la ventaja geografica mexicana hacia el mercado
norteamericano. Esta situacion propicio que China, tratando de aprovechar las ventajas
competitivas de la firma del TLCAN se estableciera en México a través de diversas
compafiias, especialmente del ramo textil y confeccion de ropa. El noroeste de México,
especificamente Sinaloa, fue beneficiado con tal ventaja con el establecimiento de la

empresa TR.

De acuerdo a datos del Banco de Comercio Exterior (2004), China se ubica ya
como el segundo proveedor de México, superado s6lo por Estados Unidos. El
intercambio bilateral entre ambas naciones, alcanzo el afio pasado, la cifra de 9 mil 470
millones de doélares. De esa cifra nueve mil millones de ddlares fueron importaciones
provenientes del gigante asiatico, mientras que las exportaciones mexicanas se han
reducido. En México con frecuencia desconocemos las formas organizacionales y

culturales de China, lo cual se refleja en la falta de una politica comercial coherente de
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México hacia este nuevo gigante. En occidente nos limitamos a criticar a la Republica
Popular China por los bajos salarios y la deshumanizacién del trabajo, pero realmente

muy poco conocemos sobre sus practicas organizacionales.

No obstante, las criticas que enfrenta China en sus formas de trabajo en el mundo
occidental, se ha consolidado como uno de los casos de mayor dinamismo
socioecondémico del Siglo XX, proceso que ha continuado hasta inicios del siglo XXI.
Con casi 1.300 millones de habitantes en 2003 —o alrededor del 20 % de la poblacion
mundial--, la tasa de crecimiento promedio anual (topa) del PIB per. Cépita ha
aumentado en 8 % durante 1978-2002, considerando un aumento en la poblacion de
mas de 310 millones de personas en ese periodo. En esa etapa, el desempefio ha sido 13
veces superior al de América Latina en su conjunto. Si bien la brecha absoluta del PI1B
per. capita se ha cerrado en Ameérica Latina, a 2002 el de China todavia representa el 26

% de la region.?

En suma, observamos que el crecimiento socioecondmico de China contrasta con
el estancamiento de Centroamérica y México (véase, cuadro 1), cuya situacion se ha
agudizado con el ingreso de China a la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) en
2002 al captar parte importante del mercado de los Estados Unidos y obtener los
beneficios de Nacion Mas favorecida. Sin duda, estamos ante un nuevo gigante de la
economia, que tal como lo proyecta Dussels Peters, quizas supere a Estados Unidos
hacia 2015.

Otro aspecto que vale la pena reflexionar en este sentido, es como China también
ha logrado en los udltimos 10 afios lograr un crecimiento significativo de sus
exportaciones hacia Estados Unidos, superando incluso a los firmantes del TLCAN
México y Canada, quienes se han quedado atonitos ante el crecimiento chino y han sido
incapaces de implementar estrategias de comercio internacional, para contrarrestar su

avance.

3 Estos datos se obtuvieron del informe “Oportunidades y Retos Econdmicos de China, para México y
Centroamérica”. Este documento fue elaborado por Enrique Dussel Peters, con la colaboracion de Liu
Xue Dong, en cuya labor fueron apoyados por la Unidad de Desarrollo Industrial de la sede Subregional
de la CEPAL en México.
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Cabe destacar que este pais asidtico avanza de manera gigantesca hacia la
construccion de un pais desarrollado desde 1949 (Anguiano, 2001: 81), cuando el
Partido Comunista crea la Republica Popular de China e implementé una serie de
reformas en la agricultura e industria, a las cuales lograron sobrevivir a diferencia de la
ExUnion Soviética. Se ejerce un férreo control politico ante las presiones

internacionales y el crecimiento econémico se ha convertido en una prioridad.

En suma, es posible entender a China como la fabrica mundial, la cual emergid
después de cambios estructurales en su economia. Sin embargo, de acuerdo con los
estudios de la CEPAL (2004), durante el periodo posterior 1987-2000 ni la industria ni
el sector agricola generan empleos, pero el sector servicios crece en forma importante.

Los campesinos han sido relegados a empleos informales en las ciudades.

2.1 Disminucion de la pobreza, pero aumento en inequidad

China ha sido considerado como el caso mas exitoso de la reduccién de la pobreza
en el siglo XX. Tanto diversas politicas, orientadas hacia la reduccion de la pobrezay el
importante crecimiento economico logrado desde finales de los setenta permitieron que
la pobreza disminuyera de 490 millones en 1981 a 88 millones en 2002 o de 49 % de la
poblacién a 6.9 % (Dussel, 2004: 7). Vale la pena preguntarnos, ¢Cuél ha sido la

férmula china para lograr estos resultados?

De acuerdo al informe de la CEPAL (2004), el desempefio socioecondémico
anterior es resultado de diversos aspectos, incluyendo variables internas y externas. Uno
de los aspectos relevantes es las positivas condiciones globales de integracién al
mercado mundial, via las exportaciones como el interés de los paises de la OCDE y
particularmente de los Estados Unidos, de integrar la economia china a sus respectivos
mercados, no obstante, profundos conflictos y diferencias ideoldgicas, politicas y
militares (Cohen, 2000; Nolan 2003, Wang, 1992; citados por Peters, 2004: 18) .

Es de igual forma importante destacar que, mediante relaciones formales e
informales, la comunidad china en el ambito global y particularmente en Asia y en los
Estados Unidos se ha convertido en una significativa base, para incrementar el comercio

en los paises en donde reside. En paises como Indonesia, Tailandia y Malasia, donde si
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apenas representan el 2.5 %, 14 % y 30 % de la poblacién, participan activamente con el
73 %, 80 %, y 69 % de los respectivos canales nacionales (Dussel, 2004: 50).

A pesar de los avances obtenidos por la Republica Popular de China, es de igual

manera importante sefialar algunos retos que enfrenta la llamada “fabrica mundial”:

La reduccion de la pobreza se ha logrado en ese pais de manera significativa, pero
existe un incremento en la inequidad, y particularmente de las regiones rurales con
respecto a las urbanas y dentro de las mismas zonas urbanas, tal como se ha analizado
desde los ochenta (Knight y Song, 1993; citados por informe de la CEPAL, 2003 ).

Otro de los grandes retos son las masivas migraciones poblacionales: de areas
rurales a urbanas, de la agricultura a la industria y servicios. La OCDE (2002) destaca
el aumento de la PEA, de igual forma, crecerd entre 10 y 13 millones de personas
anualmente hasta 2010 y se estima que en el corto plazo seguiran masivos
desplazamientos del sector agricola al resto de la economia (Mengkui y Zhongyuan,
2003).

Existe un nutrido debate en torno a la participacion territorial en el crecimiento de
la economia china (Maddison, 1998). La mayoria de los autores coinciden en un
proceso de polarizacion, generado desde inicios de los noventa, en donde incluso
durante el periodo de alto crecimiento 1985-1996 la incidencia de la pobreza aumentd
en 8 de las 29 provincias (Gonzélez Garcia, 2001: PAGINA). Este proceso podria

profundizarse con la liberacion de servicios comprometidos ante la OMC.

La generacion de empleos y la tasa de desempleo, por otro lado, reflejan
importantes diferencias desde los noventa, particularmente entre el norte —que incluye

Beijing y el Este—que incluye a Shangai, con el Noroeste.

Otro aspecto que sefialan los especialistas es la creciente degradacion del medio
ambiente que ha generado tanto el proceso de urbanizacién como de industrializacion,
siendo que en la actualidad el carb6n continuo como la principal fuente energética, con
niveles de eficiencia inferiores a los de paises industrializados en 1950 (OCDE, 2002;
Nolan, 2003) Este proceso no solo disminuye las areas fértiles y para el cultivo, sino

gue ha aumentado la contaminacion, bajo todos sus rubros.
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En ese sentido, vale la pena reflexionar, si avanzamos hacia organizaciones mas
humanas, cuando advertimos inequidad, masivos desplazamientos de trabajadores
rurales, y contaminacion del medio ambiente en el caso chino, objeto de esta
investigacion. Sin embargo, la mayor gravedad de la situacion parece entrafiarla el
hecho de que las formas organizacionales chinas son transferidas a México en la
industria textil y de confeccion de ropa, como el caso de investigacién empirica que nos

ocupa en la empresa TR.

Las respuestas internacionales en el sentido de recuperar el trabajo decente en el
sistema global implica que una gran cantidad de empresas globales deciden en forma
voluntaria adoptar nuevos codigos laborales que privilegien el respeto a los derechos
laborales, salarios dignos, respeto a la mujer y normas éticas elevadas, que compiten
con otras no menos escrupulosas. El caso Chino atrae la atencion internacional en ese
sentido, ya que una de sus grandes ventajas sigue siendo su trabajo intensivo y sus bajos
salarios, mientras que en el seno de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC)
compite con otros paises como Estados Unidos, en donde por la cultura serian

inaceptables situaciones de este tipo.

En el caso de México, la preocupacién crece frente a la competencia China, que
algunos califican de desleal y peligrosa, sobre todo, en la industria juguetera, alfareria,
calzado, electronica y textil.

No obstante, la adhesion de China a la OMC, varios paises se reservan el derecho
de mantener las restricciones arancelarias sobre diversos productos chinos. Por ejemplo:
Argentina, La Comunidad Europea, Hungria, México, Polonia, Republica Eslovaca y
Turquia mantienen aranceles, sobre todo, a textiles y prendas de vestir (OMC, 2001).

Respecto a México mantendrd medidas antidumping a las importaciones
procedentes de China—que en algunos casos son superiores al 1,000 %-- durante seis
afios, es decir, hasta el 31 de diciembre de 2007, y que no podrd someterse a las
disposiciones de la OMC?, lo cual responde a la necesidad de frenar a la llamada fabrica

mundial en su competencia desleal.

4 Cabe mencionar que hasta 2002, México imponia cuotas compensatorias a 1.310 productos chinos,
particularmente de la cadena hilo-textil-confeccidn, aunque también otros como bicicletas, calzado,
encendedores, juguetes y lapices (SE, 2002).
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2.2 Hacia organizaciones mas humanas. ¢Mito o realidad?

Las organizaciones tienen una importante incidencia en los objetivos sociales y
econdémicos en la economia global, las preocupaciones y enfoques éticos de las
empresas revisten especial importancia. En los dltimos afios, una multitud de iniciativas
de actores no estatales han tratado de incorporar las normas laborales, los derechos
humanos, la proteccion al medio ambiente y los valores sociales de la economia global.
De acuerdo a la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), una gran cantidad de
empresas, sectores y grupos civicos se sumaron al movimiento tendiente a promover la
humanizacion del trabajo. Algunas organizaciones han ido mas alla de sus propios
limites especificos y procuran mejorar las condiciones de trabajo y promover otros
objetivos humanos y sociales en sus cadenas de suministros globales y en los paises y
comunidades en los que operan. Esto lo llevan a cabo de diversas formas: a través de
sus propios codigos de ética, de directrices éticas de aprovisionamiento y de la
presentacion de informes sociales o de sustentabilidad del medio ambiente;
participacion en programas de certificacion y en asociaciones de participacion multiple,
destinadas al control y verificacién; y a través, de su participacidn en asociaciones para
el desarrollo con las comunidades y empresas locales, en la busqueda del bien colectivo.
En suma, promueven los derechos humanos universales, valores laborales y

ambientales en las operaciones comerciales de todo el mundo.

Sin embargo, el numero de empresas que participan en estos programas es adn
reducido y los estudios sobre esta tematica en México y América Latina son todavia
incipientes. Existen trabajos acerca de la humanizacion del trabajo, que se ubican
basicamente en la década de los 50°s en los Estados Unidos, los cuales hacen énfasis en
la rotacion de puestos y la motivacion. De la década de los ochenta sobre el tema de
ética organizacional encontramos el de Michele (1998) y otros en Argentina, pero éstos
son aun recientes. Desde la oOptica de la ética y la comunicacion interna en las
organizaciones solo se tiene referencia del manual de Ciamberlani y Steinberg (1999)
En el ambito organizacional, los estudios de Chanlat (1999) hacia una nueva
Antropologia Social nos hablan de la necesidad de recuperar al ser humano como el
centro de la organizacion. Otros estudios relevantes son los referentes al Coste de la

Excelencia de Vicent de Gaulejac (2000), en donde el ser humano es analizado como
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elemento central, mas alla de enfoques clasicos de la organizacion. Otro estudio citado
con frecuencia es el realizado sobre inteligencia emocional por Daniel Goldman ( 1997)
. Sin embargo, estos dos ultimos serian mas cercanos a aspectos de la Psicologia

Organizacional y un nuevo paradigma del sujeto organizacional.

Aunque seguramente, hay muchos estudios ain desconocidos, considerd que la
temética hacia organizaciones mas humanas es un gran tema de estudio, ya que la
organizacion y el didlogo social transfronterizo es un fendmeno creciente que esta
logrando en cierta medida promover el respeto de los derechos de los trabajadores, pero
éste sigue siendo limitado tanto en alcance como en visibilidad. Estamos ante una de las
grandes asignaturas pendientes de los Estudios Organizacionales, los cuales tendran que
hacer uso de su enfoque multidisciplinario para responder a la gran interrogante: ¢
Realmente se avanza hacia organizaciones mas humanas y trabajo decente en los
sistemas de produccion global?. Esta es sin duda una de las preocupaciones de la OIT,
planteada en el seno de la Comision Mundial sobre la Dimension Social de la
Globalizacién (creada por la OIT)® .

3. Humanizar el trabajo

Desde la década de los 50°s se habla cada vez con mayor énfasis en la necesidad
de humanizar el trabajo, lo cual significa la necesidad de que las personas logren en su
trabajo una satisfaccion de fondo, no solo aparente (Yela, 1979; citado por Lucas Marin
y Garcia, 2004: 161). Es importante aclarar que el trabajo es una actividad

exclusivamente humana, la cual presenta las siguientes caracteristicas:

Es un esfuerzo cultural. Cualquier actividad del hombre sobrepasa el esfuerzo
meramente bioldgico, animal. El trabajo es también un esfuerzo cultural que va
desarrollandose en formas inventadas de saber hacer. EI homo sapiens por ser animal

cultural es inevitablemente animal laborans.

5 En el informe “Por una Globalizacion Justa. El papel de la OIT”, dado a conocer en la Conferencia
Internacional del Trabajo, 92¢. Reunion, 2004, la Comision Mundial sobre la Dimension Social de la
Globalizacion en Ginebra, Suiza, expresa su preocupacion por la deshumanizacion del trabajo, generada
por el fenémeno global.
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Es perfectivo. EI hombre puede mejorar o corromperse, mediante las actividades
que desempeiia, incluidas las profesionales. El ser humano puede hacerse mejor persona
en la medida en que se encuentra mas plenamente con la realidad de las cosas y de si
mismo. En ese sentido, el trabajo es mas humano en la medida que se realiza mas
libremente, y cualquier cosa que signifique pérdida de libertad (sometimiento a las

cosas, a las maquinas, al dinero o a los otros) es deshumanizante.

Es relacional. EIl trabajo es siempre una actividad eficazmente productiva de
alguien con otros. Con eficacia productiva, porque supone siempre una apropiacién
progresiva y acumulativa del mundo. Personalmente eficaz, porque es posible hacer del
trabajo una via de apropiacion del mundo, para el hombre que trabaja. Y socialmente

eficaz en la medida que favorece la cooperacion y la solidaridad.

De acuerdo con Lucas Marin y Garcia Ruiz (2004), lo Unico importante para
humanizar el trabajo no es la tarea. También es decisivo que el hombre sienta que el
trabajo es verdaderamente suyo y tenga una participacion activa en la toma de
decisiones. Sin embargo, es dificil alcanzar ambas condiciones. No obstante, las
Ilamadas Nuevas Relaciones Humanas afirma haber encontrado una formula en la que

todos ganen.

3.1 Las Nuevas Relaciones Humanas

La propuesta de la teoria de las nuevas relaciones humanas corresponde a la crisis
y reformulacion de la teoria de la organizacion, para dar respuesta a la necesidad (cada
vez més imperiosa) de los seres humanos de ser considerados como la preocupacion

central de la organizacion.

Las Nuevas relaciones humanas se preocupan por la motivacion de los
trabajadores, y la busqueda de la satisfaccion laboral en el d&mbito organizacional,
otorgando responsabilidad de estos esquemas a la direccion. Es una teoria
organizacional, conformada basicamente, alrededor de la Psicologia Organizacional.

En ese sentido, es importante establecer la diferencia con las relaciones humanas,
cuya escuela surge como una reaccion a los planteamientos mecanicistas de Taylor y

tiene su origen en los estudios de la Hawthorne de la Wester Electric Company, en
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donde se reconocen las relaciones informales dentro de la organizacion. Sin embargo, se

sigue teniendo como preocupacion central a la produccion.

En el caso de este enfoque el hombre necesita algun tipo de control, para encauzar
sus actividades en la produccion eficiente. EI grupo informal se constituye como un

instrumento para lograrlo.

En cambio, en las Nuevas Relaciones Humanas se asume al hombre como capaz
de tomar sus propias decisiones en el trabajo, cuya situacion es parcialmente verdadera,
puesto que se les otorga autonomia dentro de los limites marcados por la misma

organizacion.

En las relaciones humanas la estructura informal surge como un mecanismo de
defensa por la creciente desorganizacion. En tanto, en las nuevas relaciones humanas la
estructura informal es consecuencia de la incompatibilidad de las estructuras de la
personalidad con las rigidas estructuras burocraticas, de tal manera que en el futuro se

vislumbra que desapareceran las organizaciones burocraticas, para dar lugar a

estructuras participativas que permitan

la autorrealizacién y desaparecerd en

consecuencia la estructura informal (Montafio, 1991), (véase, cuadro ).

Cuadro No. |

Principales similitudes y diferencias entre las Relaciones Humanas y las Nuevas
Relaciones Humanas

Relaciones Humanas

Nuevas Relaciones Humanas

Surgimiento. Surge como una divisién
entre lo experimental y lo abstracto

Existe primero un periodo de teorizacion,
basado en la teoria de la motivacion y
posteriormente se crean técnicas operativas.

Psicologia. Existe una influencia
marcada de la psicologia con énfasis en
las tradiciones funcionalista, sicoanalista
y estructuralista.

Se basan en las aportaciones de la psicologia
social norteamericana con fuerte influencia
conductista.

Estructura organizativa. La estructura
informal surge como un mecanismo
contra la desorganizacion.

Se considera como una consecuencia de la
incompatibilidad de las estructuras de la
personalidad y las estructuras burocraticas.

Participacion. La participacién
colaboracion es un hecho natural

La participacién surge por la motivacion.

Marxismo. Rechazan esta propuesta

Aceptan los planteamientos marxistas en su
discurso.

Fuente: Elaboracion propia con base a los datos de Luis Montafio Hirose (1991).
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Las principales diferencias entre ambas corrientes de la teoria de la organizacion,
nos llevan a reflexionar sobre las contradicciones tedricas que soportan el marco
conceptual de estas teorias. Debemos considerar que las Nuevas Relaciones Humanas
surgen en el plano de las necesidades, proponiendo la autorrealizacion y el crecimiento
psicolégico como el eje central; Sin embargo, las necesidades del individuo estan en
oposicion a los intereses de la organizacion que busca la ganancia, como base

econdémica del capitalismo.

En segundo lugar, la parte ideoldgica de este movimiento ha sido asignada a las
nuevas relaciones humanas, ya que se presenta como una antitesis del taylorismo y la
tercer contradiccion es la falsa idea de libertad, pero como lo destaca Montafio (1991) se
usa el término participacion-colaboracion, desligado de su aspecto coercitivo, puesto
que la organizacion ha delimitado el tipo y alcance de decisiones que toma el individuo.
En la practica se trata mas de una libertad “virtual” y en el &mbito de discurso, lo cual
ha llevado a plantear la idea de que si las nuevas relaciones humanas realmente significa
un nuevo movimiento organizacional o bien, ¢representan un vino viejo en una botella

nueva?

Vale la pena reflexionar sobre el surgimiento de una correlacion entre
motivacion-productividad y cuestionarnos si no se trata de una estrategia habilmente

disefiada para lograr incrementar las ganancias de los empleadores.

4. Surgimiento de nuevas organizaciones

Al estudiar la motivacion, se ha sefialado que el trabajo es una actividad
fundamental en la vida del hombre, en donde para alcanzar la meta de un trabajo mas
humano se requiere una participacion activa del trabajador en la toma de decisiones y
sentir que es el propietario de su propio trabajo. Ambas condiciones, aparentemente
muy dificiles de lograr, parecen encontrar respuesta en un modelo anglosajon de
involucramiento y participacion, que ha alcanzado un gran éxito desde la década de los

ochenta en Estados Unidos en empresas multinacionales.

El “empowerment” es un concepto diferente, una filosofia, una nueva forma de

administrar la empresa que integra todos los recursos, capital, manufactura, produccion,
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ventas, mercadotecnia, tecnologia, y equipo, pero principalmente al factor humano,
haciendo uso de comunicacion efectiva y eficiente, para lograr los resultados de la

organizacion.

El llamado empoderamiento es un proceso que ofrece mayor autonomia a los
empleados, compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los
factores que influyen en su desempefio laboral (Davis Keith (1997)

Cuando los administradores lo adoptan, los empleados empiezan a darse cuenta de
gue son competentes, se les valora y sus labores tienen significado e impacto, de tal

manera que tienen oportunidad para usar sus talentos.

El empowerment contribuye a eliminar las condiciones que causan sensacion de
ineficacia; en cambio propician sensaciones de eficacia personal en los empleados. Por
efecto del empowerment los empleados se sienten facultados, para enfrentar diversas
situaciones y capacitados para asumir el control de los problemas que se les presentan

(Davis, 1997: 140). Se han propuesto cinco enfoques generales del empoderamiento:

Ayudar a los empleados a obtener el dominio en sus labores (poniendo a su
alcance capacitacion apropiada, entrenamiento y experiencia guiada), cuyos resultados

seran éxitos iniciales.

Permitir mas control (concediendo a los empleados discrecionalidad sobre su
desempefio laboral y responsabilizandose de los resultados.

Ofrecer exitosos modelos a seguir (permitiendo a los empleados que observen al

compafiero que ya se desempefia exitosamente en sus labores).

Hacer uso del reforzamiento y la persuasién social (ofreciendo elogios, aliento y
retroalimentacion verbal, disefiada para fortalecer la seguridad de los empleados en si

mMismos.

5. Brindar el apoyo emocional (mediante la reduccion de la tension y la angustia,

gracias a una mejor definicion de funciones, ayudan a las tareas e intencion honesta.

Esta técnica gerencial se ha puesto en practica con resultados exitosos en

empresas estadounidenses desde Aple Computer, Federal Express hasta Wal-Mart, pero
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en América Latina y particularmente en México su utilizacion aun es escasa. Sin

embargo, destacan los casos de Bimbo, Cinepolis y diversas compafiias de seguros.

Este movimiento plantea que el empowerment representa el nuevo equilibrio entre
control y libertad. Afirmacién interesante, pero dificilmente cierta, considerando que la
cultura estadounidense en donde se implementa esta nueva técnica gerencial es

totalmente distinta a la de América Latina.

4.1 Caracteristicas de la nueva organizacion: De la piramide al circulo

Hace aproximadamente dos mil afios los chinos inventaron la jerarquia. Desde
entonces, la milicia y el servicio publico han retomado como verdad absoluta, al igual
que las organizaciones en general. Después de 1945 la estructura organizacional
piramidal, propia de los ejércitos, fue retomada con gran fuerza por las organizaciones
en el mundo entero. Pero, desde la década de los setentas encontramos cada vez
estructuras organizacionales mas planas, con nuevos modos de operar y recientemente
en los Estados Unidos se plantea un nuevo modo de operar, virtualmente sin jerarquias

0 una forma mas parecida a una red.

Desde los ochenta, las organizaciones de todo el mundo han empezado a
reemplazar las tradicionales estructuras, altamente controladas y de escaso
involucramiento con los empleados por un ambiente organizacional, caracterizado por
un mayor compromiso, alto involucramiento del personal y auto manejo. La
organizacion tradicional estd hecha en forma de pirdmide, mientras que la nueva
organizacién con empowerment, puede ser mas parecida a un circulo o una red (véase

cuadro 1)
Cuadro No. Il

Caracteristicas de la nueva organizacién (circulo)

Aspecto Caracteristica

Relacion  con el |El cliente esta en el centro

cliente

Trabajo en equipo La gente trabaja en forma conjunta, cooperando para hacer lo

que se debe

Aptitudes y actitudes | Se comparten responsabilidad, habilidad y autoridad
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Comunicacion El control y la coordinacion vienen a través de comunicacion
continua y decisiones.

Jerarquias Hay relativamente pocos niveles en la organizacion

Poder El poder viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas,
no de la jerarquia. Los gerentes dan empowerment a los
trabajadores.

Evaluacion Se espera que los individuos se manejen por si mismos y son

juzgados por el total de su trabajo

Fuente: Elaboracion propia, con base a la informacion de Cynthia D. Scott y Denis T.
Jaffe (1995)

Este movimiento ha tenido resultados aceptables en los Estados Unidos; sin
embargo, no es posible transferirlo en forma critica y simple al resto del mundo, ya que
la variable cultural es importante. Los Estadounidenses por sus valores socioculturales
asumen el trabajo como un compromiso, centro de su vida, en donde el éxito laboral es
indispensable para tener una vida plena y satisfecha. Como parte de una cultura agérica
(activa) lo que mas importa son los resultados que se obtienen en la actividad realizada,
mas que el estatus o las relaciones interpersonales; por lo cual son personas con
autonomia que valoran en gran medida la delegacion de autoridad. En tanto, en la
cultura mexicana el trabajo se asume como una carga y una obligacion, que debera

cumplirse; por lo cual la figura jerarquica del jefe es fundamental.

Existen otras culturas noagericas (pasivas) en donde lo mas importante no son los
resultados de la actividad, sino las relaciones interpersonales, por ejemplo la de medio
oriente y América Latina, en donde para la implementacion del empowerment tendrian

que realizarse adaptaciones importantes.
5. La satisfaccion laboral como una necesidad

La satisfaccion laboral se ha colocado en el centro sobre el debate en torno a
organizaciones mas humanas. Desde los estudios de la escala de necesidades de Maslow
hasta nuestros dias la autorrealizacion parece ser la basqueda incesante del hombre en la

organizacion.

Precisamente, el estudio de Herzberg, The Motivation to Work (1966) muestra las
variantes de la satisfaccion laboral en casos especificos al analizar el concepto que el

hombre tiene respecto a dos grupos de necesidades: como animal para evitar el dolor y
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como humano, para crecer Psicoldgicamente. Los hallazgos de este autor se refieren a la
deteccion de cinco factores de satisfaccion laboral: logros, reconocimiento, trabajo,
responsabilidad y progreso, los cuales aparecen constantemente en las respuestas de un
grupo de ingenieros y contadores a los que se les aplic6 una entrevista. Los
encuestados también mencionaron factores de insatisfaccion: politica de la compafiia y
su administracion, supervision, salario, relaciones interpersonales y condiciones

laborales.

Los factores de insatisfaccion mas mencionados fueron los ambientales, a los que
Herzberg (1966) denomina factores de higiene, y a los factores de satisfaccion los
nombra motivadores. Cabe destacar que los factores de satisfaccion e insatisfaccion no
tienen una relacion reciproca, pero tampoco opuesta. Esa investigacion revelo que hay
empleados que buscan solamente la higiene, es decir, seguridad y adaptacion (ambos de
tipo animal) al ambiente y no al crecimiento personal. Esa actitud hacia el trabajo se
considera negativa, ya que no implica el crecimiento, ni la superacion personal. La

higiene estaria mas cercana a los postulados de la teoria “X” de Douglas McGregor.

Herzberg (1966) desarrolld una tipologia muy diversa de individuos con fines de
higiene y de motivacion y las consecuencias de ello, entre las cuales se encuentra la
felicidad e infelicidad. En el caso de los motivadores se considera que éstos permitirian
que la persona alcanzara su superacion personal, cuyos postulados serian mas cercanos

a la denominada teoria “Y” de McGregor.

Es importante reflexionar en el sentido de que en las organizaciones, sobre todo
en América Latina y en particular en México, es posible observar mas aspectos de
higiene, que de motivacion por la situacion econémica y el desempleo. Es decir, las
personas asumen su rol de subordinados y en gran nimero de ocasiones enfrentan las
secuelas de un trabajo rutinario, pero seguro, cuya situacion es grave en términos de
empleados desmotivados en la organizacion y en donde el factor humano parece estar

en un segundo plano.

En suma, las organizaciones deben avanzar hacia conductas mas éticas y
humanas, ya que tarde o temprano tendran o temprano deberan rendir cuentas al

contexto social del que emergen.
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6. Etica organizacional

Vivimos hoy en sociedades abiertas, multiculturales, multiétnicas y multiconfesionales,
que revelan la existencia, y a veces. La fragil convivencia de una pluralidad de
principios, valores y pautas de conducta.

Ambas situaciones: la ldgica instrumental de la modernidad y el pluralismo
sociocultural, nos llevan a considerar la necesidad de incorporar la dimension ética en
nuestras reflexiones y en nuestros modelos organizacionales si aceptamos, ademas, que
no basta la perspectiva tecno-cientifica para resolver la diversidad de problemas que nos
plantea el mundo de nuestros dias, ni para orientar nuestras relaciones sociales en un

entramado de interacciones cada vez mas complejo, global e incierto.

Las destrezas técnicas y los sistemas tecnoldgicos, por muy refinados que sean, no
propician la autorrealizacion de los sujetos en un clima de respeto a los demés y de
responsabilidad por lo que ocurre en su entorno.

“Etica” y “moral” son términos que confluyen etimoldgicamente, al significar
costumbres, usos, pero también caracter o modo de ser de un sujeto, adquirido como
resultado de unos hébitos considerados como benéficos para €l y su comunidad. Sin
embargo, en la filosofia contemporénea se establece una distincion entre ambos
términos, reservandose la palabra “moral” para aludir al conjunto de valores, creencias,
principios y normas relativas a conductas que una colectividad, en unas determinadas
circunstancias historicas, considera buenas o malas; y el término “ética” para referirse a
aquella parte de la filosofia dedicada a la reflexion moral, esto es, a la dilucidacion y
fundamentacion de la moralidad.

En la dimension moral, la pregunta a responder es: “;qué debo hacer?”; en la dimension
ética, “;por qué?”. Estas dos preguntas convergen en el campo organizacional, porque
las empresas deben actuar con Responsabilidad Social y buscar el bien comdn para la
sociedad.

Ahora bien, con respecto a la ética en las organizaciones, podemos decir que hoy en
dia han cambiado radicalmente las condiciones del mercado que prevalecian
relativamente estables en el siglo pasado, tiempo en que surgieron la mayoria de las

organizaciones que actualmente operan en nuestro pais.

148



El concierto de la globalizacion no deja de incluir a México, abriendo con ello las
puertas a esos grandes competidores que poco a poco se han posicionado de forma muy
significativa en los innumerables sectores productivos. Este nuevo y turbulento entorno
encierra grandes retos y ricas oportunidades de negocios que podemos capitalizar a
nuestro favor, en las que podemos invertir experiencia, capacidad tecnologica y
disposicion para realizar mejor nuestro trabajo con una verdadera eficiencia y eficacia
organizacional, lo que nos permitira aprovechar de mejor manera las condiciones de
mercado para obtener asi maximos beneficios.
Sabemos que para que esto sea una realidad, necesitamos que diversos indicadores
como productividad, eficiencia y productividad se apoyen en una serie de principios y
valores éticos, que de hecho esos los adquirimos en la experiencia y cotidianidad al
interior de la universidad, en donde comprendemos la importancia de que tanto el ser
humano como la empresa pueden alcanzar con ello un desarrollo integral basado en esa
conducta ética y una responsabilidad individual, sin olvidarnos de lo fundamental que es
la familia en donde se gestan los inicios de dicha moral.

Conocidos de todos es la importancia que reviste la filosofia organizacional que
hace referencia a valores que significan los estados deseables de mantener o alcanzar, y

son a la vez causa final de procesos y contenidos que le dan identidad y razon de ser.
5.1 Estudio de caso. Tex Ray Group

El llamado “Dragoén asiatico” también se ha establecido en México, tratando de
aprovechar las ventajas que representa estar geograficamente cerca de uno de sus
principales mercados: Estados Unidos. ElI Noroeste de México, especificamente
Culiacan, Sinaloa, ubicado a 12 horas con la frontera de Arizona por carretera, ha
resultado un mercado atractivo para la instalacion de una fabrica de la industria textil y
confeccion de ropa de manufactura y capital chino y taiwanés. Esta empresa se

denomina TR Group.®

Esta organizacion se ubica dentro del giro textil y su mision es ser excelentes en el
ambito mundial como empresa productora de ropa, tela y otros textiles, a traves del
tejido y tefiido altamente calificado; basado en un programa de marketing, ofreciendo

un mejor servicio que nos coloque dentro de las méas competentes dentro del ramo textil.

® Se utiliza un seuddénimo de la organizacién, debido a que la empresa no autoriza que se utilice el nombre
real como parte de sus politicas laborales.
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El mercado va dirigido a otras empresas del ramo textil en lo que se refiere al
disefio, corte y confeccidn de prendas casuales y deportivas. Los clientes frecuentes de
la organizacion son: Puma, Nike, Coppel, Tommy Bahama, California Concept,

Anchor, Ralph Lauren, entre otros clientes extranjeros.

Cabe mencionar que la empresa TR México S. A. De C. V. Se establecio en
Culiacan, Sinaloa hace apenas cuatro afios. La globalizacion que se vive en forma
intensa en paises como China hizo que esta organizacion se movilizard atravesando
fronteras, para reducir sus costos de produccién, distribucion, y exportacion,

principalmente hacia los Estados Unidos.

Desde 1999, la economia china se ha convertido en una economia abierta, lo cual
ha generado un rapido crecimiento hacia el exterior y una atmosfera febril de negocios,
tratando de aprovechar las nuevas caracteristicas del llamado mercado global,
especialmente la transferencia de sus segmentos de sus cadenas mercantiles globales
(global commodity chains), (Gereffi y Korzeniewicz 1994; Piore y Sabel, 1984,
UNTAD, 2001, 2003; en Dussel, 2004: 18).

Los cambios que requirio la estructura productiva global, conocida como
produccién flexible, fueron implementados como respuesta a la creciente
flexibilizacion por parte de la demanda, particularmente e inicialmente, de los sectores
industriales como el automotriz, electronica y confeccion de ropa, en donde ubicamos a

la industria objeto de la investigacion.

En un contexto de apertura de los paises industrializados y en vias de desarrollo-
tanto de mercancias como de capitales y servicios, asi como la sustancial mejoria en los
medios de transporte y la revolucion informatica y los medios de comunicacion
electronica.-, las empresas transnacionales fueron crecientemente capaces de transferir
territorialmente segmentos de la cadena de valor agregado de sus actividades. Por
ejemplo, la empresa TR lleva a cabo sus actividades de la siguiente manera: La
fabricacion en México, especificamente en Culiacan Sinaloa y la comercializacion en
Los Angeles, California a través del grupo TRLA Group Inc, en Dallas, Texas con el
grupo Trus Group Inc-Dallas y en Nueva York a través de Trus Group INC, New York.

A su vez, tiene sus oficinas centrales en China y en Taiwan en donde estan los grandes
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ejecutivos de la empresa y también se trabaja en investigacion y desarrollo de las nuevas

tecnologias de la compafiia.

6. Descripcion de la metodologia utilizada

Este trabajo de investigacion se centra en la utilizacion del paradigma cualitativo
de la investigacion por estar enfocada al analisis de las practicas organizacionales de las

personas en el &ambito de su escenario laboral.

Cabe mencionar que las seis entrevistas semiestructuradas que se realizaron
fueron llevadas a cabo fuera de la organizacion y con personal que recientemente ha
dejado de laborar en esa empresa, debido a que la compafiia no permite a sus empleados

otorgar la informacion.

En cuanto a la observacion, fue posible realizarla gracias al apoyo de estudiantes
de la Maestria en Desarrollo Empresarial de la Universidad Auténoma de Sinaloa, en el
curso de Comunicacion y Negociacion Empresarial, ya que una de sus estudiantes
labora en mandos intermedios de la empresa y fue posible lograr de esa forma el acceso.

La organizacion TR mantiene una politica de no permitir el acceso a investigadores.

Respecto al disefio de la investigacion, primero se establecieron las tres dimensiones de

investigacion:
a) Humanizacion del trabajo
b) Formas organizacionales y culturales
¢). Etica organizacional

En ese sentido, nos cuestionamos como pregunta principal de investigacion (PPI) :
¢, Qué rol que juega la cultura china, para que sean aceptadas esas condiciones laborales
y en que medida se logran transferir en la filial del grupo Sinaloa? De esa PPI se
desprenden las siguientes preguntas secundarias que se tratan de dar respuesta en este

trabajo:
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¢Como opera la empresa de origen taiwanés en Sinaloa?, ;Cuéles son sus formas
de organizacion?, ;Como son sus formas de comunicacion y ética organizacional?, Y

¢cuales son los conflictos interculturales mas frecuentes?

Es importante establecer que esas interrogantes son importantes en la medida en
que estamos frente a una organizacién global. Los actores que conviven al interior de
TR provienen de tres culturas de origen con marcadas diferencias: chinos, taiwaneses y
mexicanos se enfrentan a diversas barreras para comunicarse, principalmente el idioma,

su cultura, sus intereses personales, manera de pensar, entre otros.

Esta investigacion es de tipo cualitativo y se utilizaron las siguientes técnicas de
recoleccion de informacién: Observacion con diario de campo, seis entrevistas
semiestructuradas a empleadas y directivos de nivel intermedio, asi como analisis de

documentos.

En este trabajo se realizaron las siguientes etapas, tratando de establecer una

metodologia:

Anaélisis de documentos del Banco de Comercio Exterior (BANCOMEXT),
Colegio de México, Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y
Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), con el propésito de identificar el
comportamiento de China en el mercado mundial en la tltima década, considerando que
es el mismo tiempo de firma del TLCAN, asi como los nuevos retos de la dimension
social del trabajo en el &mbito global, en donde encontramos a la humanizacién del

trabajo como el nuevo paradigma.

Revision de documentos de la empresa TR Group, empresa orientada al ramo
textil de origen chino, a fin de determinar cuales eran sus practicas organizacionales y
como operaba con sus unidades de produccion en distintos lugares geograficos.
También se analiz6 si existen elementos para hablar de la humanizacion del trabajo en

€Sa empresa.

Ingreso al campo y tratar de encontrar evidencias de como la variable cultural
influia en las préacticas organizacionales y formas de trabajo en esa empresa, en donde

encontramos actores organizacionales de tres culturas distintas.
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Plantear las condiciones para organizaciones mas humanas, a la luz de la

contrastacion del mundo empirico con la teoria de la organizacion.

Es claro que a través de este camino mostraré solo una cara de la humanizacion
del trabajo, pero al menos tendremos algunas guias y reflexiones que sirvan como base
para otros trabajos en torno a este importante tema que involucra e impacta a la

organizacién hacia dentro y hacia fuera.

7. Principales hallazgos
7.1 Humanizacién del trabajo

En esta organizacion, orientada hacia la confeccion de ropa de exportacion hacia
el mercado estadounidense, se observan aspectos de insatisfaccion laboral y una elevada
rotacion de personal. De acuerdo a los resultados de este trabajo, las empleadas del area
de produccion se quejan de que no existe libertad y que el control es una constante de
los jefes chinos y taiwaneses, quienes convierten a la supervision y el control en el

principal aspecto.

Es decir, no son tomadas en cuenta en la toma de decisiones, se observa un
ejercicio del poder concentrado en los grupos étnicos de chinos y taiwaneses, mientras

que la tercera cultura participante de mexicanos es casi ignorada.

En ese sentido, advertimos que las Ilamadas Nuevas Relaciones Humanas no son
tomadas en cuenta en la empresa T-R en donde prevalece méas un enfoque taylorista y
mecanicista en las practicas organizacionales; mientras, que los enfoques
motivacionales de disefio del puesto, rotacion del puesto, y enriquecimiento del puesto

no son implementado.

Para expresarlo en términos de Herzberg (1966), encontramos en estos actores
organizacionales mas factores de higiene en el sentido de que las caracteristicas del
puesto estan mas relacionadas con la insatisfaccién en el trabajo. Las empleadas
enumeraron causas, tales como: politicas y administracion de la compafiia, exagerada
supervision técnica, bajos sueldos, malas relaciones interpersonales con sus jefes y

condiciones de trabajo casi infrahumanas, puesto que se les exige guardar absoluto
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silencio y cualquier desperfecto en las prendas es rebajado de su sueldo. En este trabajo,
se detectd que otros factores considerados como relevantes por las empleadas para la
satisfaccion e insatisfaccion del trabajo a factores contextuales tales como: el hecho de
contar con baja escolaridad, desempleo en Sinaloa y tener responsabilidades
econdmicas como jefas de familia (la mayoria son madres solteras y tienen mas de un
hijo. Se observa que las familias de un solo progenitor enfrentan graves dificultades

para equilibrar la vida laboral con la personal.

Cabe destacar que el nuevo paradigma de humanizacion del trabajo a partir de la
dimension social de la globalizacion, planteada por la OIT, también es ignorado, ya que
se les pagan bajos salarios, se les somete a jornadas laborales superiores a las 8 horas
que marca la Ley Federal del Trabajo, no existe respeto por la licencia de maternidad, ni
por los derechos laborales, puesto que no tienen derecho a sindicato, ni negociacion

colectiva.

No existe humanizacion del trabajo en esta empresa, debido a que no se les
brindan las minimas condiciones, para que puedan armonizar a la persona en toda su
dimensiéon de ser humano con el trabajo. En esta investigacion se detectaron mas
elementos del modelo de derrame en las relaciones trabajo-familia, el cual plantea que
la satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo se derrama en la vida personal y viceversa
(Letana y Williams, 1979; en Kinicki, 2003: 154). Es decir, que una afecta a la otra de

manera positiva y negativa continua.

Esta empresa tampoco ofrece una respuesta organizacional a los problemas
trabajo-familia, puesto que no cuenta con horarios flexibles, guarderia, prestaciones de
cafeteria (las empleadas tienen que comer fuera de la fabrica y llevar su propia comida),
cajeros automaticos en el centro de trabajo, ni programas de reduccion del estrés como
estan implementado la mayoria de las empresas estadounidenses como una respuesta a
los problemas de trabajo-familia y a la tendencia de familias uniparentales (en Estados
Unidos hay casi 9.8 millones de hogares con un solo progenitor).

7.1.1 Formas organizacionales y culturales
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De acuerdo con Hofstede ( 1980) la cultura es una programacion o software
colectivo en la mente de las personas, cuya programacion tendra un gran impacto en las
formas organizacionales dependiendo de la cultura de origen de los actores
organizacionales. En este trabajo encontramos tres culturas involucradas que ven al
mundo desde diferentes ventanas culturales: chinos, taiwaneses y mexicanos. Si a esa
situacion agregamos que la cultura de la Republica Popular China ha evolucionado en
forma constante en los Ultimos cuatro afios, la situacion se complica. De acuerdo a los
directivos de nivel intermedio entrevistados hasta hace muy poco tiempo la cultura

organizacional china se caracterizaba por:

Prevalecer la costumbre de que los tratos estén determinados por el “empefio de la
palabra”, méas que por un contrato. Ese primer aspecto los ubica como una cultura de
bajo contexto (Hall, 1973) en donde el significado esta en las personas y en el entorno
mas que en los documentos formales, cuya situacion los haria muy similares a los
sinaloenses en sus formas de comunicacion y negociacion empresarial. Sin embargo,
después del ingreso de China a la OMC esta situacion tiende a cambiar y se privilegia

el uso de documentos formales.

Las negociaciones se hacen en lengua china. Esa tendencia prevalece y en la
empresa es posible observar cartelones en lengua china y que los jefes privilegien el uso

de esta lengua sobre el inglés y el espafiol.

El trato en general es suave y delicado, aunque parezcan duros y pragmaticos. Se
observa que cuando tratan con personas que estan a su mismo nivel jerarquico o dentro
de una negociacion de tipo comercial asumen actitudes de este tipo; por lo cual el peor
error que puede cometer un empresario extranjero es adoptar lenguaje o actitudes rudas,
asi como amenazas veladas. Sin embargo, cuando tratan con sus subordinados tienden a
utilizar un tono de voz fuerte y asumir actitudes prepotentes, sobre todo en sus ordenes

hacia las empleadas del sexo femenino. En general, evitan tener conflictos abiertos.

Son respetuosos de las jerarquias: En las practicas organizacionales chinas se
observa que son altamente respetuosos de las jerarquias, a grado tal que tienen un
estatus diferenciado en sueldos, prestaciones, incluso en comedores para empleados de

nivel directivo, que suelen ser chinos y taiwaneses con conocimientos de idiomas
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Ideas y propuestas concretas: En sus interacciones con sus contrapartes
comerciales buscan ideas y propuestas concretas. Se molestan y sienten que los
empresarios latinos de la zona de Los Angeles, Dallas y Nueva York insultan su
inteligencia si suelen ser muy ambiguos en su manejo del lenguaje. A semejanza de la
cultura mexicana y del sinaloense evitan tener conflictos en forma abierta, pero cuando
se negocie con ellos se requiere una gran capacidad por su experiencia milenaria de

tratos comerciales.

Paciencia y consistencia. Se requiere paciencia Yy consistencia en las
negociaciones comerciales con la contraparte china, ya que sabedores de su nuevo

dominio en el mercado mundial no suelen realizar sus acuerdos en forma inmediata.

Las dimensiones de la cultura son mdltiples y con frecuencia son las responsables de
que las organizaciones logren coronar con éxito o con fracaso sus interacciones, las
cuales son cada vez mas frecuente en el mercado global. Las formas culturales pueden
generar malos entendidos, desacuerdos o conflictos, o bien una comprension y

entendimiento de la otra parte.

Cabe mencionar que los gerentes expatriados chinos que laboran en la empresa
TR , no han llegado a complementar el proceso de choque cultural, ya que no han
logrado adaptarse a la nueva cultura. Prueba de ello es que ni siquiera se han
preocupado por aprender el idioma espafiol. Ni conocer la forma de vida de las personas
del lugar en donde viven vy trabajan (nGtese que estan ubicados en el mismo lugar y
dificilmente se trasladan al centro de la ciudad, o conviven con personas de otras

culturas. Imponen con esto una barrera de aprendizaje cultural.

Es importante destacar que otro de los hallazgos es que se detecto que el clima
organizacional es de defensa y tension; por lo cual el ambiente de trabajo se vuelve muy
pesado, ya que las personas de origen oriental solo se enfocan a obtener resultados, sin
motivacion al personal. No existe interés por establecer comunicacion entre ellas en

aspectos que no sea el relacionado con el trabajo.

7.1.2 Etica organizacional
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En esta organizacion se observa que no se cumple con el paradigma de ser una
empresa socialmente responsable y de actuar con ética, ya que los salarios hacia los
trabajadores son insuficientes para que éstos eleven su nivel de vida, no existe un interes
de esa organizacion porque las empleadas tengan calidad de vida en el trabajo, no hay
interés porque haya enriquecimiento del puesto y la satisfaccion laboral, asi como la
motivacion no son indicadores que interesen a la gerencia. En suma, estamos ante una
empresa global que se interesa por minimizar costos y maximizar ganancias, colocando
en el centro de la organizacion a la tarea y la produccién, no la ética, ni el ser humano
como principal activo organizacional. Encontramos que el gran cuestionamiento que
realiza la comunidad internacional al modelo organizacional chino en el sentido de estar
interesado en lograr productividad a cualquier costo de deterioro de la calidad de vida
de los trabajadores se cumple de manera cabal en la empresa Tex Ray, ubicada en
Culiacén, Sinaloa. Hablar de organizaciones mas humanas y éticas se convierte en una

filosofia organizacional que parece incompatible con el modelo organizacional chino.
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Impacto de la variable cultural en el Acuerdo de Libre
Comercio México-Japon.

Resumen:

La globalizacion aparecio en la década de los ochenta en el mundo entero, para
transformar de manera radical las formas culturales, sociales y financieras, mediante la
firma de acuerdos y tratados comerciales. Esta ponencia hace énfasis en las
oportunidades que implica para Sinaloa la firma del Acuerdo de Libre Comercio entre
México y Japdn. Este trabajo hace énfasis en que el subsector mas beneficiado por esta
situacion son los horticultores de Sinaloa y que podrian encontrar un nicho de mercado
excelente en Asia. Sin embargo, no es posible garantizar ese éxito, debido a las distintas
formas de comunicacion y negociacion de México y Japon, cuyas formas culturales son
analizadas en el primer apartado de este trabajo, dado que México corresponde a
occidente; mientras, que en Japon se ubican las legendarias formas de negociar y el
comportamiento organizacional de oriente.

Introduccién

El mundo de las empresas se ha transformado en una economia global. En los
ultimos afos la forma del comercio a cambiado drasticamente, a raiz del surgimiento de
la Comunidad Europea, los cambios en la antigua Unidn Soviética y Europa orientas y
el desarrollo de sélidos mercados en China, Japén, Corea y otras naciones que
emergieron. Como resultado de ello surgieron las organizaciones transnacionales, que
son aquellas que operan en mas de un pais y afiaden nuevas y poderosas dimensiones al
comportamiento organizacional. Esa expansion mas alla de las fronteras nacionales
significa un paso intimidatorio a diferentes entornos sociales, legales, politicos y
econémicos, lo que dificulta enormemente el proceso de comunicacion y negociacién
empresarial. En este trabajo analizaremos en particular como son las formas culturales

en Asia 'y en México.

Cabe mencionar que la forma de hacer negocios en Asia esta cambiando, no s6lo
por la pasada crisis, sino por la necesidad de apertura que demanda la globalizacion.
"México es un pais econdmicamente abierto por la necesidad que tiene de otros paises.
Mucho se ha dicho sobre la gran cantidad de tratados (12) que nuestro pais tiene y de la

falta de aprovechamiento de los mismos, ya que el principal destino de las

" Bancomext (2001). “Asia: Una alternativa de oportunidades para México” en Negocios Internacionales Universidades,
Suplemento universidades coleccionable. México, Abril. P: 5.
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exportaciones mexicanas es Estados Unidos. Japon representa una nueva alternativa
para hacer comercio. El acuerdo con México es el primer acuerdo que Japén tiene fuera
de Asia (con Singapur, el primero); por lo que las oportunidades son numerosas; sin
embargo habria que verse si realmente seran aprovechadas o sélo significara un escalon
mas que nuestro pais necesita para alcanzar mayor estatus para seguir siendo el primero

a nivel mundial con tantos acuerdos y tratados.

Este articulo en un primer apartado analiza las diferencias culturales entre México y
Japon, ofreciendo interesantes sugerencias para que las negociaciones comerciales entre
ambos sean exitosas. En el segundo apartado, analiza en concreto el Acuerdo de Libre
Comercio México-Japén y en un tercer blogue enfatiza, en particular, el nicho de

oportunidades que ofrece para Sinaloa este acuerdo.

1.1-Condiciones que afectan a las operaciones transnacionales

La poblacion mundial esta organizada de acuerdo con sus recursos Yy tradicion
cultural. Existen semejanzas entre naciones, pero también grandes diferencias que son
muy significativas. En cada caso, las condiciones de trabajo son diferentes, a causa de
las diferentes actitudes, valores y expectativas de los participantes. EI conocimiento de
dichas diferencias y de su influencia en el comportamiento organizacional internacional

pende del estudio de ciertas condiciones.

Condiciones sociales:

En muchos paises, la condicion social predominante es la de recursos humanos
deficientemente desarrollados; carecen de personal administrativo, cientifico y técnico,
lo que limita la posibilidad de emplear productivamente a la fuerza de trabajo local. El
personal escaso debe ser importado temporalmente de otros paises, mientras se empieza

a preparar a los empleados locales mediante programas de capacitacion.

El préstamo de personal calificado a una nacion para la capacitacion de sus
reemplazos locales puede ofrecer un beneficio mas duradero a su desarrollo que el
préstamo de capital; con ello se pone en accion el efecto multiplicador de la
capacitacion, que se da cuando el personal capacitado sirve ahora como capacitador de
otros.
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Las condiciones sociales més significativas son:
1. Que la cultura local no esté familiarizada con la tecnologia avanzada o con
organizaciones complejas; y,

2. Ladiferencia de ética laboral de los empleados que existe entre paises.

Condiciones legales y éticas:

Los sistemas legales y las leyes laborales y practicas empresariales varian
significativamente de pais a pais. En cuanto al sistema judicial, en algunos paises se
practica la rapida tramitacion de demandas, mientras que en otros durarian afios; las
sanciones a infracciones varian también de una cultura a otra. Una cuestion que afecta a
las empresas transnacionales es como enfrentar los contrastantes usos y costumbres y

conductas éticas locales.

En tales situaciones, los administradores deben conocer las posibles diferencias
tanto en leyes como en valores éticos que definen las conductas aceptables e
inaceptables en paises extranjeros; los administradores en el extranjero deben
familiarizarse con las costumbres y practicas locales, para que en el momento de aplicar
sus sistemas de valores personales y organizacionales decidan qué conductas son
compatibles con las expectativas de ambas partes y cuales no. Finalmente, deben

reconocer que la resolucion de cuestiones éticas nunca es del todo definida.

Condiciones politicas:
Las que tienen un significativo efecto en el comportamiento organizacional son
la inestabilidad del gobierno, los impulsos nacionalistas y la subordinacion de

empleadores y trabajadores a un Estado autoritario.

La inestabilidad afecta a aquellas empresas que desean expandir su area de
operaciones en un pais anfitrion, pues se ven obligado a ser extremadamente cautos con
sus nuevas inversiones. Por otra parte, una fuerte tendencia nacionalista puede estimular
a la poblacién local a buscar conducir su pais y sus organizaciones, sin la interferencia
de extranjeros. Un administrador extranjero es rechazado. En muchas naciones, la
fuerza de trabajo organizada no es una fuerza independiente, sino brazo de un Estado
autoritario. En otras, los trabajadores son relativamente independientes, pero socialistas

con conciencia de clase y orientados a la accion politica mas que a la negociacion
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directa con las organizaciones.

Condiciones economicas:

Las condiciones econdémicas mas significativas de paises subdesarrollados son el
bajo ingreso per cépita, rapida inflacion y desigual distribucion de la riqueza. En
términos de ingresos, muchas naciones del mundo se encuentran en condiciones de
pobreza. El progresivo aumento de la poblacion, aunado a la falta de crecimiento
econdémico nacional hace que imposible el progreso familiar, y es posible que los
habitantes de esa nacidn no crean que un esfuerzo de su parte les ofrezca retribuciones

asociadas.

La inflacion comdn en paises subdesarrollados como México, algunos paises de
Sudamérica, Europa y Medio Oriente, da inseguridad a los trabajadores en cuanto a su
vida econdmica; los incita a gastar su dinero rapidamente antes de que pierda valor.
Debido a esa pérdida de valor de los ahorros, los trabajadores frecuentemente no
planean su futuro. Esas condiciones de depresion econdmica de un pais representan, en

muchos casos, una' oportunidad de expansion para una empresa.

En resumen, todas esas condiciones en conjunto pueden impedir la introduccion
de tecnologia avanzada y sofisticados sistemas organizacionales. Restringen la
estabilidad, seguridad y capacitacion de los recursos humanos de que necesitan los

paises en desarrollo para ser mas productivos.

1.2-Diferencias individuales
Existen muchas diferencias muy llamativas entre paises, asi como también

asombrosas semejanzas. Estos factores de diferencia individual son:

A. Individualismo / Colectivismo:. Las culturas individualistas tienden a acentuar
los derechos y libertades individuales, a poseer redes sociales holgadas y a
prestar mucha atencion a la dignidad personal. Hacen mucho énfasis en la
trayectoria profesional y las retribuciones personales de los individuos. Los
colectivistas acentlan el grupo y valoran la armonia entre miembros. Las
opiniones individuales se subordinan al bienestar grupal, de manera que los

empleados son més proclives a ver por lo que es mejor para la organizacion.

163



B. Distancia de Poder: Se refiere a la conviccion de que existen sélidos y legitimos
derechos de toma de decisiones que distinguen a los administradores de los
empleados; esta costumbre se da frecuentemente en los paises asiaticos y
sudamericanos.

C. Elusion de la incertidumbre: Los empleados de algunas culturas valoran la
claridad y se sientes muy bien cuando reciben instrucciones especificas de sus
supervisores, por lo que poseen un alto nivel de elusion de incertidumbre y
prefieren evitar la ambigledad en el trabajo.

D. Masculinidad / Feminidad: Las sociedades masculinas definen roles de género
en forma tradicional y estereotipada, valoran el comportamiento asertivo y la
adquisicion de riqueza. Las femeninas tienen puntos de vista mas amplios sobre
la gran variedad de roles que hombres y mujeres pueden desempeiiar en el
centro de trabajo y en el hogar, ademas conceden gran valor a las relaciones
interpersonales, la atencién a los demés y el equilibrio entre la vida familiar y
laboral.

E. Orientacion Tempora:l Algunas culturas acenttan valores como la necesidad de
prepararse para el futuro, la importancia del ahorro y los méritos de la
persistencia. Los miembros de estas culturas tienen una orientacion a largo
plazo. Las culturas de orientacion a corto plazo, valoran el pasado y acenttan el
presente, con enorme respeto por la tradicion y la necesidad de cumplir

histdricas obligaciones sociales.

En el momento que una organizacion amplia sus operaciones, esta se convierte
en multicultural y enfrenta el reto de combinar varias cultural. Cuando eso sucede, los
administradores y empleados técnicos que se trasladan a otra nacion deben ajustar su
sistema de liderazgo y patrones de comunicacion para adaptarlos a la cultura anfitriona.
Los nuevos empleados son del pais de origen de la empresa o de un tercer pais, por ello
son llamados expatriados. Su funcion primordial es lograr la fusion de las culturas y la

adaptacion entre ambas para que haya una mayor productividad.

1.3-Barreras a la adaptacion cultural
Unas de las principales barreras de los administradores expatriados son la
diferencia de idioma, religion, alimentacion, espacio personal y conductas sociales, por

lo que debe adquirir conciencia cultural al respecto.
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I. Parroquialismo: se refiere a las personas que ven la situacion a su alrededor
desde su propia perspectiva, debido a esto pueden correr el riesgo de no advertir
importantes diferencias entre su cultura y la de los demas.

2. Etnocentrismo: es cuando una persona tiende a creer que las condiciones de
su pais de origen son las mejores, lo que interfiere en la comprension del
comportamiento humano en otras culturas y en la obtencién de productividad de los
empleados locales. Para aminorar la barrera de este tipo, los expatriados deben practicar
mas la empatia cultural, que es tener conciencia sobre las diferencias culturales.

3. Distancia cultural: es el grado de diferencia entre dos sistemas sociales, el
cual puede ir de minimo a sustancial.

4. Impacto cultural: los empleados que se trasladan a otros lugares experimentas
distintos grados de impacto cultural, la sensacién de confusion, inseguridad y angustia
provocada por un entorno extrafio. El impacto cultural es mayor cuando el empleado se
traslada de una nacion a otra, y experimentan reacciones en una serie de 4 fases:

* Se sienten animados y estimulados por el reto del nuevo empleo, hogar y
cultura.

* Desilusion cuando se topan con problemas no previstos de transporte, entre
otros.

* La mas critica es cuando sienten inseguridad y desorientacion provocadas por el
encuentro con todas las partes de una cultura diferente.

* Si logran sobrevivir varias semanas emocionalmente, llegan a la fase de

adaptacion, aceptan la nueva cultura, recuperan su sentido de autoestima y

respondes positivamente a sus nuevas condiciones en el trabo y el hogar.

El impacto cultual es practicamente universal, y ocurre en respuesta a drésticas
diferencias de idioma, normas de cortesia, costumbres, condiciones habitacionales y

orientaciones culturales en el uso del espacio, el tiempo y la actividad.

1.4-Comunicacion transcultural

Entre las areas en las que pueden diferir las orientaciones de la comunicacion
transcultural estan los contrastes en el valor relativo concedido a la eficiencia en el uso
del tiempo, los patrones mentales, el valor otorgado a la visualizacién del futuro, la

necesidad de espacio personal, el contacto visual, la apariencia fisica, posturas, gestos,
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el significado del silencio y la legitimidad del contacto fisico.

Estos factores dificultan la eficaz comunicacion con otra persona en la esfera
internacional. En consecuencia, son importantes factores de contingencias que los

administradores deben considerar con toda atencion.

Las empresas con grandes operaciones internacionales deben contar con un
amplio grupo de empleados transculturales, que son aquellos que operan eficazmente en
varias culturas. Entre las caracteristicas de ellos estan que poseen un reducido
etnocentrismo y se adaptan facilmente a diferentes culturas sin un mayor impacto

cultural. Generalmente se comunican con fluidez en més de un idioma.

2. Comportamiento organizacional de México y Japon

2.1- Antecedentes historicos

Hasta el siglo X VI, Japon estaba constituido por una serie de reinos independientes, los
cuales eran dominados por los sefiores feudales pues estos no eran controlados por el
Emperador que se encontraba en Kyoto.

El jefe de uno de esos reinos, Nobunaga, se convirtiéo en Generalisimo, debido a esto
inicié el proceso de unificacion del pais, terminada en 1590 por su sucesor e hijo

Hideyoshi.

Un hecho que tuvo gran trascendencia para los japoneses, fue el que a finales del siglo
XVI tuviera su primer encuentro con la cultura occidental; lo hizo a través de
comerciantes portugueses y holandeses, con ello inicio la tradicion exportadora de

Japdn gue prevalece hasta nuestro dias.

En 1604, a 80 afios de la llegada de los europeos, el gobierno del nuevo Generalisimo,
Tokugawa, decidié romper todo tipo de relaciones del pais con el mundo exterior. Pero
en 1853, con la llegada de la armada estadounidense, Japon fue obligado a reabrir su

comercio al mundo, rompiendo con mas de 250 afios de aislamiento.
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Para 1868, el pais quedd unificado alrededor del emperador el cual ya habia recuperado
el poder supremo. La capital pasé de Kyoto a Tokio, e inicidé una serie de reformas
politicas, administrativas y sociales que trataban de suprimir el sistema feudal que
predominaba. En 1889 adoptd una constitucion que permitié a Japon convertirse en una

monarquia de tipo occidental, lo que lo llevé a convertirse en potencia mundial.

Durante los primeros afios del siglo XX Japon experimentd el mas impresionante
desarrollo de todos los paises industrializados, evoluciond e incrementé su comercio
internacional y su productividad agricola. El desarrollo industrial dio lugar a un
empresariado urbano muy activo en la politica japonesa.

Casi todos los partidos politicos tenian como objetivo comun defender los intereses
empresariales e iniciaron una practica que subsiste hasta la fecha: la intervencién de los
empresarios privados en la politica, destinando cuantiosos recursos al subsidio de

partidos y parlamentarios individuales.

2.2 Caracteristicas sociales y culturales de Japon
Con base en sus antecedentes histdricos, los japoneses presentan caracteristicas
Unicas que facilitan o dificultan los tratos comerciales. De estas caracteristicas pueden

mencionarse:

* Necesidad de crear confianza a nivel personal.

* Seriedad y honradez en los tratos.

* Laexigencia respecto a la calidad (mercado muy sofisticado).

* La vida japonesa estd sujeta a una gran cantidad de regulaciones oficiales que
dificultan mucho los tratos comerciales.

* Importancia del trabajo en equipo y deseo de superacion personal.

* Las decisiones se toman en consenso, nunca a nivel individual.

* Austeridad en la vida domestica.

e Habitos de consumo muy constantes, sobre todo en la comida.

e Cumplimiento estricto de las responsabilidades individuales.

* Sentido de ubicacion (nadie se pasa de listo).

* Son amigos del orden, la disciplina y la jerarquia.

5.3-Comportamiento durante la negociacion
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Las negociaciones con japoneses pueden ser muy frustrantes debido basicamente
a la idiosincrasia japonesa de no manejar términos concretos, sino por el contrario,
mantienen las discusiones en términos difusos sobre todo en la etapa de familiarizacion
y creacion de confianza, en donde es mas importante conocer a la contraparte que

discutir las condiciones del negocio.

Por otra parte, y en funcion del sistema de toma de decisiones por consenso que
es sumamente popular en las empresas japonesas, es muy dificil llegar a conclusiones

finales como resultado de las discusiones sostenidas en relacion con una negociacion.

Estas negociaciones no se consideran sesiones de trabajo, son simplemente
formalidades en donde las partes presentan posiciones preestablecidas y se obtiene
informacidn adicional de la contraparte. La verdadera negociacion se realiza en forma
interna cuando se establecen las concesiones posibles y deseadas, hasta obtener el

consenso.

Esto parece ser muy complicado, sin embrago tiene la ventaja de asegurar que
una vez que se ha tomado una decision, el resto del proceso para implementar el

acuerdo serd sumamente rapido.

El éxito en los negocios de los japoneses esta basado en la capacidad de crear y
mantener buenas relaciones personales. La tradicional antipatia japonesa por el
desacuerdo y los debates acalorados los conducen a un sistema en el cual se evitan
conflictos en el curso de una reunion formal ya que los japoneses no gustan de la
confrontacién y por todos los medios evitaran situaciones desagradables o pérdida de

imagen de alguna de las partes.

Las actitudes y practicas japonesas relativas a la solucion de diferencias
originadas durante la implementacién de un contrato son muy distintas a laS nuestras.
Tradicionalmente, a los japoneses no les gusta trasmitir la culpa o la responsabilidad de
un grupo a otro y prefieren, en cambio, discutir los problemas con base en la confianza

mutua, a través de relaciones humanas.

Por consiguiente, en comparacion con los paises occidentales, son muy pocos los
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casos en que un japonés lleve un conflicto a los tribunales de arbitraje. La mayoria de
las disputas se resuelven mediante negociaciones y por medio de un largo proceso de

compromiso entre las partes involucradas, sin intervencion de terceros.

Esto no significa que nadie acude a la corte, se dan casos en que es necesario

acudir a un tribunal, pero esto significa el término de la confianza mutua.

De acuerdo con la inclinacion por negociar anteponiendo la confianza, los
contratos en Japdn se consideran s6lo como documentos indicativos que sefialan las
condiciones en que cierto negocio quedd establecido, pero si la situacion cambia, las
clausulas relevantes suelen ser modificadas facilmente por acuerdo mutuo, para

adaptarlas a las nuevas condiciones.

Sin embargo, con mucha frecuencia, los negocios se realizan sin ningdn tipo de
contrato escrito, se da énfasis a las relaciones personales de modo de asegurar la

implementacion de los acuerdos mutuos.

Una diferencia importante entre la forma de realizar transacciones comerciales
en Japon y México es la actitud que se tiene de parte del vendedor hacia el comprador.
Por la relacion de confianza que existe entre ellos y entre otros clientes, existe la
costumbre y tradicion de proporcionar toda clase de informacién y de discutir los

detalles del negocio en una forma por demaés abierta.

No importa que tan grande y poderosa sea la empresa vendedora, su actitud
hacia los clientes sera siempre de darle el mejor servicio y satisfacerlo hasta en los

menores detalles en sus requerimientos de informacién.

Esta es una importante razén que explica porqué el cliente japonés es
particularmente exigente con los proveedores extranjeros sobre especificaciones e
informacion sobre el producto, el proceso de manufactura y las condiciones de la misma
transaccion, requerimientos que al extranjero le parecen muchas veces exagerados e

innecesarios.

Para tener éxito en nuestras relaciones comerciales con contrapartes japonesas es
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muy importante seguir los siguientes "10 mandamientos para hacer negocios en Japon”:

1)

2)

3)

4)

5)

Personalizar tu relacién de negocios. Trata de conocer socialmente a las
personas que has tratado en plan de trabajo. Invitalos y no tengas miedo de
aceptar sus invitaciones. Los japoneses saben bien que en cualquier relacion de
negocios habrd situaciones dificiles y conflictos los cuales serdn mas féciles de

resolver si las personas se conocen fuera de la relacion de trabajo.

No se obsesione en tratar con el jefe. En los paises occidentales tratando con el
jefe es como se pueden obtener decisiones rapidas y efectivas. En el caso de
japoneses no sucede asi, es frecuente en las organizaciones japonesas que el

poder de decisién esté ubicado en niveles operativos.

Suavice su enfoque. El proceso de convencimiento profundo y las ventas a
presién tan efectivas con ciertas personas y en ciertas circunstancias,
simplemente no funcionan con los japoneses. Todo el razonamiento que se
pueda presentar para demostrar las ventajas de nuestra proposicién no surtira
ningun efecto mientras no se haya creado el clima de confianza adecuado y no se
haya obtenido en consenso requerido.

) Aprenda sus costumbres. Los japoneses no se sientes ofendidos cuando un
extranjero comete alguna falta a la etiqueta japonesa. Sin embargo, siempre sera
ventajoso conocer algunos detalles de sus costumbres tales como saludar con
una reverencia, no usar primeros nombres, no abrir los regalos en presencia de

quien nos lo dio, etcétera.

Aprenda la importancia de las presentaciones. En Japon la mejor forma de
hacer contacto con alguna empresa es logrando que un conocido nos presente
directamente con la persona con al que queremos tratar. En esta forma nuestro
amigo comun realiza la funcion de un tipo de aval con respecto a nosotros. De la
misma manera, cuando tenemos visitantes japoneses y nos piden que arreglemos
alguna presentacion, debemos estar muy conscientes del compromiso que

estamos adquiriendo por la relacién hecha por nuestro conducto.
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6) Entienda el objetivo. Hay que entender que al discutir negocios, a los japoneses
les puede interesar mas las posibilidades de participar en algin mercado nuevo

que el nivel de utilidades que pudieran obtener.

7) Familiaricese con el proceso de toma de decisiones. Para tener éxito es muy
importante conocer el proceso de toma de decisiones en la empresa con la que
estamos tratando ya que esto nos ahorrard considerable cantidad de tiempo y

dinero.

8) Evita confrontaciones. Mantener un clima de armonia es vital en la estructura
japonesa. Demandas directas para obtener acciones correctivas, subir el tono de
la voz, amenazar con tomar cierto tipo de acciones para compensar presuntos
dafos, todo esto no va con el espiritu japonés. Todo se puede arreglar por medio

del dialogo y en forma tranquila y calmada.

9) Entienda la cultura del regalo. Los japoneses tienen muy arraigada la costumbre
de dar regalos y a donde quiera que vayan, siempre llevaran regalos suficientes
para cualquier ocasion. En estas condiciones no nos debe extrafiar que nuestros
visitantes japoneses, con el minimo pretexto nos ofrezcan regalos, lo cual no

debe ser tomado mas que como una muestra de amistad y buena voluntad.

10) Aprenda algo sobre la comunicacion en Japén. La pregunta obligada por resolver es
sobre la necesidad de aprender a hablar japonés para poder hacer negocios en Japon.
La respuesta a esta pregunta es que, estrictamente hablando, no es requisito
indispensable hablar el japonés para realizar negocios en forma exitosa, siempre y
cuando estemos seguros de que nuestra contraparte tiene suficiente dominio del
idioma que se relacione, ya sea inglés o espafiol. Lo importante es que se entienda
que la comunicacién con japoneses no es solamente un problema del idioma, sino
también de mentalidad, y las palabras no necesariamente expresan lo que su
significado gramatical pudiera indicar. Por otra parte, es importante considerar que
los japoneses aprecian mucho el esfuerzo que el socio extranjero realiza por

aprender su idioma, por minimo que este sea.

2.4 Japoneses dentro y fuera de Japon
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Cuando un japonés sale de Japén, su actitud y comportamiento en general sufre
un dréastico cambio. De ser confiado y tranquilo en su ambiente, se vuelve
profundamente desconfiado y temeroso. Al igual que los chinos, los japoneses no son
muy habiles en el manejo de idiomas extranjeros y ese detalle les causa una profunda
sensacion de inseguridad, por lo que siempre preferiran viajar al extranjero formando
parte de un grupo o cuando menos acompafiados de alguien que hable algun idioma

extranjero.

Debido a las noticias de la prensa amarillista, los japoneses tienen la idea que en
cualquier lugar fuera de Japon estaran expuestos a robos y asaltos, o cuando menos a
abusos y estafas menores, por lo que siempre exageraran la nota en lo que se refiere a
precauciones, considerando que cualquier persona que se les acerque tendra la intencion

de perjudicarlos.

En lo que se refiere a reglas de cortesia, trataran de adoptar las costumbres del
pais que visitan , tal como dar la mano para saludar, en lugar de la tradicional reverencia

y al uso del primer nombre, incluyendo apodos y motes carifiosos.

Por lo que toca al trato comercial y con base en experiencias pasadas, directas o
indirectas, serdn muy exigentes al pedir que todas las condiciones queden perfectamente
establecidas en un contrato de tipo legal, detalle que en Japon simplemente no se les

ocurriria.

2.5 Japan, Inc. ;existe tal cosa?

En la actualidad existe informacion equivocada sobre lo que es la cultura
japonesa, se dice que todos los empresarios nipones acttian de la misma manera y tienen
similar forma de pensar y que su Unico objetivo es hacer progresas a la empresa a nivel
nacional, a esto han Ilamado los estadounidenses como Japan, Inc., y segun ellos son

manejados por el MITI, Ministerio de Industria y Comercio Internacional.

En Japdn no hay ninguna empresa que opere igual a la otra, sin embargo se
pueden agrupar desde el punto de vista regional: las de Kanto (Tokio), que operan
diferente que las de Osaka o Nagoya. Estas empresas se apoyan en bancos regionales y

forman asociaciones con otras empresas para que haya una competencia mas efectiva,
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nacional e internacional. De igual manera, los hombres de Tokio, Osaka y Nagoya se
comportan en forma distinta uno de otro, tienen diferentes estilos de negociacion. Por
ejemplo, en Tokio las resoluciones son aceptadas con facilidad, mientras que en las
otras dos regiones son mas renuente s a ello, y las empresas de Osaka son mas

tradicionalistas que las de Tokio.

Entonces la idea creada por los Estados Unidos de que todos los nipones tienen
una unica forma de operar no existe, y tampoco de que todas sus politicas empresariales
son dictadas por MITI, con el afan de mejorar la competitividad de la empresa japonesa

seleccionada en contra de competidores extranjeros.

25.6-Las comercializadoras japonesas(Sogo Shosha)

Desde que Japén se abrio al comercio mundial en el siglo XIX, las empresas
comercializadoras han sobresalido. Existen las Senmon Shosha, que son las que
comercian un solo tipo de producto, y las que manejan grandes volimenes de una
enorme diversidad de productos y son conocidas como "Empresas Generales de

Comercio" o Sogo Sosa.

Las Sogo Shosha desempefian un importante papel como organizadoras de
negocios, movilizan capitales enormes y expanden el volumen de ventas en tomo a una

gran diversificacion de productos.

Las principales actividades de estas empresas son:
e Comercio
e Distribucidn, ofrecen sus propios sistemas de distribucién en muchos mercados.
e Organizacion de operaciones comerciales complejas, coordinando la
participacion de entidades publicas y privadas.
¢ Financiamiento, lo consiguen o suministran directamente.

¢ Inversion, actan como intermediarios en este aspecto.
Estas empresas han tenido muchas oportunidades de desarrollo porque van al

mismo ritmo que las industrias domésticas y pueden promover el crecimiento de las

mismas formando sus propios grupos empresariales.
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Para el empresario mexicano que se interese en el mercado de Japon, las
empresas comercializadoras de este tipo le son de gran utilidad en el desarrollo de
proyectos de producir para exportar, asi como en la mecéanica requerida para introducir
un producto mexicano en el mercado japonés. No obstante, requiere de la confianza de
parte de las empresas niponas, que se basa en la seriedad en los tratos, calidad del
producto y de la adaptabilidad a las condiciones del mercado, especialmente cuando son

productos de consumo o alimenticios.

2.7-Caracteristicas sociales y culturales en México

En México existen dos tipos de valores o caracteristicas culturales: aquellos
considerados como fundamentales para la estabilidad social y moral para el pais, y son
los que estan arraigados a la idiosincrasia del pais; y, el grupo que incluye las
costumbres, habitos y caracteristicas que pueden ser modificadas y adaptados para que

puedan insertarse en un estilo de vida mas moderno.

Dentro de los valores fundamentales estan:
e Familia.
e Religion.
e Relaciones interpersonales.
e Nacionalismo.
e Actitud ante el trabajo.
e Sensibilidad.
e Etiqueta.

Los valores modificables del pais son:

* Puntualidad.

e Compromiso.

* Ftica.

* Relaciones con el superior.

* Individuo y equipo.
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2.8 El estilo mexicano de negociar
Es de suma importancia, tener presente que el estilo de negociacion de los
mexicanos esta condicionado por las costumbres y tradiciones, asi como también por

aspectos culturales.

Los hombres de negocios mexicanos son mucho mas formales y conceden gran
importancia a las relaciones personales, se sienten mas comodos tratando con personas
que ya conocen, por ello se dice que los mexicanos hacen negocios en forma personal y

solo con amigos.

Al inicio de la negociacion se colocan en una posicion defensiva e insegura ya
que perciben la negociacion como un enfrentamiento en el que si uno gana, el otro
pierde, y descartan totalmente la posibilidad de que ambas partes puedan ganar.
Ademaés, los negociadores gubernamentales aplican el sindrome de pais pequefio, es
decir, buscan concesiones con base en la debilidad relativa que se tiene con respecto al
otro pais, el cual tiene la obligacion de respetar las solicitudes por haber explotado al

pais durante afios (como en el caso de los norteamericanos).

Los aspectos més sobresalientes del estilo mexicano de negociar son los
siguientes:

» Los asuntos pueden llevarse dos o tres veces mas tiempo del que originalmente
se habia previsto.

» Los negociadores mexicanos toman un enfoque muy paternalista en las
discusiones, por lo que no hacen correcciones a los errores que cometen sus jefes
o directores.

» La jerarquiay las tradiciones que privan en el lugar de trabajo dificultan la toma
de decisiones a niveles inferiores.

» Tienen la necesidad de motivaciéon y formacion para desarrollar un sentido de
responsabilidad sobre la eficacia en términos del costo de las funciones que
manejan.

» Las contrataciones se hacen pasando por alto los procedimientos administrativos
y con base en recomendaciones de familiares y amigos.

» Una importante fortaleza es su habilidad para mantener relaciones armoniosas a

la vez, entre sus superiores y sus subordinados, mientras que su debilidad es que
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se dedican a implementar las decisiones tomadas a niveles superiores, pero no

tienen participacion en las actividades de planeacion.

3. Acuerdo de Asociacion Econdmica México-Japon

México ha celebrado gran cantidad de tratados, cabe destacar los mas conocidos,
como el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN o NAFTA por sus
siglas en ingles), Mercado Comun del Cono Sur (MERCOSUR) y la Unién Europea
(UE), por solo mencionar algunos.

El acuerdo de Asociacién Economica México-Japdn fue suscrito el 31 de marzo
de 2005. “ Los Estados Unidos Mexicanos y el Japon, conscientes de su amistad
duradera y de los fuertes lazos econémicos y politicos que han desarrollado a través del
creciente comercio e inversion y de la cooperacion mutuamente beneficiosa entre las
Partes; percatandose de que un entorno global dindmico y rapidamente cambiante,
producto de la globalizacién e integracion econdmica del mundo, presenta abundantes
nuevos retos y oportunidades econdémicos para las Partes (...) Reconocen la creacion de
un marco de comercio e inversion claramente establecido y seguro mediante reglas

mutuamente favorables para regular el comercio y la inversion.”

Las economias de México y Japon poseen caracteristicas que las hacen
complementarias entre si. Japon es la segunda economia mas importante del mundo
con un Producto Interno Bruto (PIB) per capita de 34, 510 dolares, esta posicion es por
su volumen de exportaciones que realiza y es el cuarto importador a nivel mundial. Por
su parte México se ubica como la novena economia mundial y gracias a su estabilidad
financiera, pues no esta propenso a los choques externos, se ha considerado como un

lugar ideal para la inversion extranjera directa. Disminuyendo asi el riesgo pais.

3.1 Objetivos del AAE México-Japon

8 AAE México-Japon (en linea). www.economia.gob.mx (consulta: 10 de noviembre
2006)
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“ Los objetivos de este Acuerdo son los siguientes:

(a) liberalizar y facilitar el comercio de bienes y servicios entre las Partes;

(b) aumentar las oportunidades de inversion y fortalecer la proteccion de la
inversion y las actividades de inversion en las Partes;

(c) incrementar las oportunidades para los proveedores para participar en las
compras del sector publico en las Partes;

(d) promover la cooperacion y la coordinacion para la aplicacion efectiva de las
leyes en materia de competencia en cada una de las Partes;

(e) crear procedimientos efectivos para la implementacion y operacion de este
Acuerdo y para la solucion de controversias; y

(F) establecer un marco para fomentar la cooperacién bilateral y la mejora del

ambiente de negocios.”®

Con forme a los objetivos planteados, ambos paises deberan sumar esfuerzos
para que se cumplan, reafirmando asi su compromiso por la liberalizacion comercial
sumandose como actores potenciales en la economia mundial. En el acuerdo se
estipulan las reglas generales, en cuanto el comercio de bienes y el trato que le
corresponde; se lleva a cabo la eliminacion de los aranceles aduaneros; se establecen los
impuestos a la exportacion y cuales seran las restricciones a la exportacion e

importacion.

México es uno de los principales exportadores e importadores de bienes de
tecnologia media alta, principalmente del sector automotriz, lo que beneficia y conviene
en gran medida a Japon, productor a gran escala de dicho sector y exportador de la
mejor tecnologia en robotica, en este caso productos electronicos importaria de México.
A su vez, México podra importar la tecnologia que tanto requiere para el desarrollo del

pais.

% AAE México-Japon (en linea). www.economia.gob.mx (consulta: 10 de noviembre
2006)
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Cabe destacar que no solo el sector tecnoldgico es importante, sino también el
sector agropecuario de México, ya que se cuenta con gran potencial como exportador y
Japon importa alrededor de el 60% de su consumo de alimentos y no produce grandes

cantidades de bienes para la exportacion en este sector.

Es evidente la importancia y la oportunidad para México que lo caractericen
como un nicho potencial del mercado de alimentos, lo que se traduce en un beneficio
directo y efectivo, tanto para la economia nacional como para los horticultores estatales,
en este caso en particular, para los horticultores Sinaloenses. Japdn necesita un socio
comercial que le brinde gran variedad y calidad de productos; y Sinaloa, lider nacional

en alimentos, representando a México lo puede proporcionar.

3.2 Ventajas y beneficios del AAE México-Japon

En el acceso de mercado de bienes, que es el que nos compete en esta
investigacion, México logré una apertura gradual para sus sectores productivos mas
sensibles. La lista se divide en los productos que tiene un acceso inmediato (“A”), que
incluyen principalmente productos que no produce e insumos para la industria nacional,
tales como productos de alta tecnologia (equipo de precision, maquinaria pesada y
bienes de capital, ciertos insumos quimicos, equipo de cOmputo, electronica de
consumo, entre otros). En la parte (“B”) en acceso a 5 afios México abrird el 9% de las
fracciones arancelarias, que incluyen ciertos productos de los sectores quimico,
fotografico, textil, automotriz (partes de motor), entre otros. Y finalmente en acceso a
10 afos (“C”), México abrira gradualmente el 47% de las fracciones arancelarias de los

sectores en donde existe produccion nacional.*

En el acuerdo se sefialan casos especiales, por lo que existe un control diferente
del manejo de estos productos, como el sector automotriz, el acero, el sector

agroalimentario y pesca.

10 ACUERDO DE ASOCIACIONECONOMICA MEXICO — JAPON (en linea) http://www.cniv.org.mx (Consulta: 11 de

Noviembre 2006)
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En cuanto al sector agroalimentario, Japon importé 35 mil millones de doélares,
lo que equivale casi al doble del comercio total de productos agroalimentarios entre los
paises miembros del TLCAN (Canada, EE.UU. y México). Japon no habia otorgado una
preferencia arancelaria tan significativa al mundo en este tipo de productos, por lo que
México gozara de ventajas arancelarias, principalmente sobre EE.UU., Brasil y paises

asiaticos.

México logrd negociar compromisos en 796 lineas arancelarias que representan
mas del 99% de las exportaciones mexicanas a Japdn, las cuales tendran acceso
preferencial a la entrada en vigor del Acuerdo. México obtuvo acceso al mercado de
Japdn en productos con gran potencial en este sector: A) Acceso inmediato a la entrada
en vigor del Acuerdo, para los siguientes productos: Café verde, Esparrago, Tequila,
Limones, Mango, Brécoli fresco, Tomate, Ajo, Aguacate, Cebolla, Col, Calabaza,
Berenjena, Leguminosas, Guayaba, Papaya, Mezcal, Vinos, Tabaco, Huevo,
Albumina.l! Se estima que México podra diversificar sus exportaciones y que las

siguientes areas econdmicas seran las mas beneficiadas. (véase, cuadro I)

Cuadro 1. Areas de negocios con mayores alternativas con el
AEMJ

AREA DE NEGOCIOS PRODUCTOS

Alimentos frescos Naranja, uva, esparrago, mango, limon
persa y aguacate

Alimentos procesados Cortes de carne de puerco, pollo y res y

sus preparaciones.

Café en grano tostado y verde.

Bebidas Jugo de frutas (manzana y naranja

Productos pesqueros Langosta viva, caracol enlatado, camar6n
fresco congelado, filete de pescado fresco
congelado y calamar sazonado.

11 ACUERDO DE ASOCIACIONECONOMICA MEXICO — JAPON (en linea) http://www.cniv.org.mx ( Consulta: 11 de
Noviembre 2006)
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Materiales para construccion Losetas de cerdmica y terracota, piedras

artificiales y molduras de madera.

Articulos para decoracion y regalo Joyeria de plata y artesania mexicana.

Fuente: Bancomext (2006)

Las importaciones de productos agroalimentarios y pesqueros realizadas por
Japdn anualmente ascienden a alrededor de 50 mil millones de délares y de México se
importaron apenas 395 millones de dolares, por lo que existe un gran potencial para
incrementar nuestras ventas a Japon en este sector. Las ventajas y los beneficios de la

integracion regional Asia-Pacifico son favorables.

Cabe destacar que gracias a la globalizacion y la creacién de los bloques
comerciales generan ganancias debidas a la especializacion: la productividad es mayor
en aquellos sectores donde los paises poseen ventajas comparativas y competitivas. Otro
de los puntos a favor es la obtencion de una economia de escala, la reducciéon o
eliminacién de barreras arancelarias, existe una mayor y mejor satisfaccion de las
necesidades y deseos de los consumidores al poder contar con satisfactores provenientes
de otros a precio accesible. Hay una reduccion de costos, tramites y burocracia en las

transacciones comerciales internacionales.

Es importante sefialar que pueden existir algunas desventajas al momento de la
integracién por parte de las regiones, si no existe un control adecuado y oportuno habra
una mayor dependencia del exterior con respecto a los productos y servicios en los que
no se tienen ventajas comparativas. Existe la posibilidad de los perdedores y ganadores
en diferentes sectores industriales, siendo los perdedores generalmente, los paises mas

débiles en términos econdmicos.
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Empero, la finalidad del Acuerdo de Asociacion Econémica México-Japon es el
desarrollo de ambos paises, respetando asi el uno de otro de su soberania y actuando en

conjunto para cumplir con los objetivos planteados.

3.3 Impacto para México del Acuerdo

Este acuerdo abre perspectivas positivas para las exportaciones mexicanas,
especialmente las agroalimentarias, ya que Japon importa 60 por ciento de los alimentos
que consume su poblacién y tiene un valor econdmico de 35 mil millones de dolares.
Para Meéxico, Japon es una importante fuente de inversion extranjera y representa un
gran mercado para las exportaciones mexicanas con 126 millones de consumidores con
alto poder adquisitivo. Se estima que con el AAE las exportaciones mexicanas hacia
Japdn podrian crecer a una tasa de 10.6 por ciento promedio anual, con un importante
impacto en el empleo de cerca de 277 mil plazas laborales directas en los proximos diez
afios. Asimismo, este acuerdo representa una alianza estratégica que permitira crear

lazos entre Asia y México.

El AAE generard una mayor certidumbre para el inversionista japonés. Por
consiguiente, es de esperarse un incremento en los flujos de Inversion Extranjera
Directa (IED) hacia nuestro pais. Los flujos estimados de inversién extranjera
proveniente del pais del sol naciente, en diez afios podrian alcanzar 12.7 mil millones de

ddlares, es decir, un promedio anual de 1.3 mil millones de dolares, acotd.

En materia de cooperacién, nuestro pais se beneficiara del fortalecimiento de la
cooperacién econdmica orientada principalmente al desarrollo de las pequefias y
medianas empresas (Pyme). La intencion es aprovechar la experiencia de Japon para
contribuir a elevar la competitividad de nuestras Pyme, integrarlas a las cadenas
productivas de empresas de mayor tamafio y promover su capacidad exportadora. La
firma de este acuerdo ha generado diversas opiniones entre los funcionarios,
empresarios y académicos mexicanos, a continuacion presentamos las opiniones mas

relevantes (véase cuadro II).

Cuadro Il. Voces sobre el AEMJ
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Funcionarios, empresarios y

académicos

Postura

Declaraciones

Mitsuyoshi Nishimura,
Embajador de Jap6n en

México

Favor

“Traera a Meéxico mayor
inversion, tecnologia, empleo
y competitividad en el sector

agropecuario”

Gerardo Traslosheros, jefe del

equipo negociador mexicano

Favor

“México cuenta con
importantes recursos naturales
y una fuerza laboral joven y
capacitada.. Japén tiene un
importante acervo de capital y

tecnologia”

Tadayuki Nagashima, director

ejecutivo de Jetro

Favor

“Las empresas japonesas
instaladas en  Mexico
contribuyen con 3 de
cada 100 de los empleos
formales en la industria
manufacturera,
participando activamente
el sector automotriz vy
electronico... Las
empresas japonesas usan
simultaneamente y
complementariamente
dos fuentes de
proveedurias: la
importacion desde Japon
de  componentes  no
localizables en México y
la proveeduria local de
intuimos localizables en

’

el pais...’

Melba E. Falck, investigadora

Favor

“Japon representa la segunda
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del Departamento de Estudios
del Pacifico de la Universidad

de Guadalajara

economia del mundo y su
poblacion tiene un alto nivel
de ingreso. Existe potencial
para que ambos paises

incrementen su relacion”.

Gabriel Szekely, investigador | Favor “Hay muchas

del Colegio de México oportunidades para
México y no solo en las
exportaciones agricolas”.

Alejandro Guzmén, | Favor “De entrada

Presidente  del  Consejo consideramos que es un

Agropecuario de Jalisco tratado muy justo para
Meéxico”

Tomas Lépez  Miranda, | Contra “No se vale que se siga

Coordinador del Consejo de
Camaras  Industriales de

Jalisco

abriendo la economia
mexicana. Las
oportunidades estan en
Asia, pero ¢si no tienes
un soporte competetitivo,

como las tomas?”

Fuente: Elaboracion propia con datos de: (Bancomext, 2005 y Revista de Comercio

3.4 Impacto regional

Exterior).

En México, la industria agricola representada por los cultivos de frutas,

hortalizas y granos constituye uno de los sectores méas importantes, debido a la alta

generacion de empleos que proporciona, asi como a la aportacién que hace a la
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economia, producto de su comercializacion. Su ubicacion geografica privilegiada y la
numerosa infraestructura hidraulica con la que cuenta, le han permitido alcanzar altas
producciones para satisfacer las demandas nacionales y aun contar con excedentes para

la exportacion de estos productos hacia otros paises.

La exportacion de hortalizas en nuestro pais ha tenido un incremento sostenido
en los ultimos treinta afios, pasando de 300,000 ton en 1966, a 1.5 millones de ton en
1990 y finalmente a 3.2 millones de toneladas en 2002.

Duplicando las exportaciones en la Gltima década. Las hortalizas que componen
el 70% de la oferta exportable son seis: tomate 23%, pepino 13%, melén 12%, sandia
8%, chile 8% vy calabacita 7%. Sinaloa es una de las entidades federativas que ha
logrado consolidar su participacion como exportador de estos productos, lo cual se ha
traducido en grandes beneficios para la entidad.

Otros estados de importancia en la exportacion de hortalizas son Baja California,
San Luis Potosi y Michoacén. Analizando las exportaciones de los estados, Sinaloa
contribuye con casi la mitad de las exportaciones a nivel nacional. Del resto de los
estados, no hay uno solo que exporte ni siquiera la mitad de lo que exporta Sinaloa. De
acuerdo a las cifras de la Confederacion Nacional de Productores de Hortalizas, de los
2.9 millones de hortalizas exportados en el ciclo 96-97, 890 mil toneladas
correspondieron a Sinaloa, representando un 30.7% de las exportaciones nacionales de

estos productos.

La mayoria de las exportaciones de frutas y hortalizas son enviadas a los Estados
Unidos de Norteamérica, con pequefios volimenes dirigidos a Canada. Sin embargo, en
los dltimos afios se ha explorado la exportacion de ciertos productos hortofruticolas
hacia Europa y Japon, con excelentes resultados. Estas experiencias, han mostrado que
para competir en estos mercados es necesario presentar productos de alta calidad, lo
cual ha motivado a los productores a perfeccionar sus practicas culturales, como el
manejo de los nutrientes y el agua, a mejorar y eficientizar el manejo de los pesticidas, a
identificar la calidad nutricional de sus productos, a transformar la presentacion de sus
empaques, asi Como a mejorar su manejo poscosecha para extender su vida de anaquel y

lograr llegar a mercados lejanos con producto de alta calidad.
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Adicionalmente, el sector horticola en Sinaloa da empleo directo e indirecto a
mas de un millon de trabajadores a nivel nacional, que representan el 20% de la
poblacién econdmicamente activa ocupada en la agricultura. Ademas, mas de 326 mil
unidades de transporte son utilizadas afio con afio para llevar los productos a la frontera
con Arizona, California 'y Texas.

Por otro lado, la derrama econdmica por el uso de 200 millones de envases de
carton y madera para empacar los productos horticolas, asi como por otros insumos que
se utilizan, representan una derrama de 170 millones de dolares. Esta situacion muestra
claramente la importancia del pais en este renglon y la necesidad de apoyar al sector
productivo para cumplir las normatividades establecidas. *?

Exportaciones mexicanas de vegetales a Japon

Durante el periodo 1997-2003 las exportaciones mexicanas de vegetales frescos
disminuyeron 45.6% al pasar de USD $71.07 millones en 1997 a USD $38.64 millones
en el 2003.Durante el 2003 el principal producto vegetal mexicano de exportacion fue la
calabaza cabocha fresca con un monto de USD $24.36 millones, seguido por los

esparragos frescos con USD $13.36 millones, brocoli congelado con USD $6 millones.

La demas hortalizas preparadas en vinagre (jalapefios)

De acuerdo con cifras del Ministerio de Finanzas de Japdn, durante el periodo
1997-2003 las exportaciones mexicanas de jalapefios se incrementaron 36.4% al pasar
de USD $605 miles en 1997 a USD $825 miles en el 2003. Sin embargo, el volumen de
exportacion de este producto registré una ligera disminucion de 1.7% al pasar de 349
toneladas métricas en 1997 a 343 toneladas métricas en el 2003.

De acuerdo con SAGARPA - Sinaloa.

Nuestro estado tiene un alto grado de ruralizacién, con una economia sustentada

en gran medida en el Sector Primario, siendo el estado que mas aport6 al PIB a nivel

nacional en este sector durante el periodo de 2000-2004.

12 Siller, Jorge. Retos para la exportacion de productos horticolas para el siglo XXI  [en linea].
<http://64.233.167.104/search?q=cache:DPiJuKf2imgJ:www.uaaan.mx/academic/Horticultura/Memhort03/Ponencia_
10.pdf+HORTICULTURA+DE+SINALOA&hI=es>.
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La participacion media es de 7.95%, con una desviacion estandar de +0.31%,
donde el pilar importante de esta participacion la genera la agricultura, este sector en el
2004 represento el 21.88 % del PIB estatal, esto enmarca su importancia en el accionar

socioecondmico de Sinaloa.

El producto obtenido del proceso agricola es, y sigue siendo reconocida a nivel
nacional e internacional; por sus voliumenes de produccion y la calidad de sus
productos; como hortalizas (tomate, papa, chile, pepino, etcétera), frutas (mango,
naranja, papaya, litchi, etcétera), granos (maiz, garbanzo, frijol, sorgo grano, etcétera) y
oleaginosas cartamo, ajonjoli, cacahuate, etcétera); aspecto relevante, lo cual representa
para los agricultores, técnicos, instituciones de educacion y de investigacion, asi como
para el gobierno del estado de Sinaloa un gran reto, en donde cada uno de los entes debe

de contribuir desde su trinchera para lograrlo y mantenerlo.

Situacion y perspectivas agricolas

Durante el periodo de las perspectivas, la produccién agricola mundial crece a
un ritmo mas lento que en el decenio anterior (OCDE-FAO 2005). Existe una gran
ventana vigente con los once tratados comerciales y la entrada en vigor de tres acuerdos
y uno pendiente (México-MERCOSUR) por los millones de consumidores que
representa. Sin embargo, es necesario fortalecer las acciones de asesoria a los
productores agricolas para que contiendan con certidumbre en los mercados
internacionales.

Existen en Sinaloa dos segmentos de la agricultura muy diferenciada; la
agricultura comercial tecnificada con riego y la de temporal con una agricultura de
subsistencia; poco tecnificada y productiva.

Observandose entre ambas una gran variacion en los niveles de produccion y
rendimientos. Un mercado que ha sido poco atendido en el pais y en el estado de
Sinaloa, es el de la produccion organica. El intenso y constante crecimiento de las
ventas de alimentos organicos registrados durante la segunda mitad del decenio del
noventa ha proporcionado a estos productos un nicho de mercado viable y, en algunas
veces, de valor afiadido. Se observan nichos de mercado favorable en los Estados
Unidos, Europa y Japén (FAO-CCICTA, 2001).

Granos
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De acuerdo a un estudio realizado por OCDE-FAO (2005) consideran que la
produccion de cereales aumentard alrededor de un 11% entre 2004 al 2014,
registrandose la mayor parte del crecimiento fuera de la zona de paises miembros de la
Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econdmico, debido a la variacion de los

rendimientos en los paises en transicion y a una superficie mayor plantada en Asia.

El saldo de la balanza comercial mexicana de los cereales durante el 2005 vy el
primer cuatrimestre del 2006 presentd un déficit de 718.07 y 800.99 millones de ddlares
respectivamente. En Sinaloa se siembran de manera ciclica seis cultivos perteneciente a
los granos, dentro los que sobresalen por su superficie cosechada y valor de la
produccién; maiz, frijol, garbazo, sorgo grano, trigo y arroz palay. El maiz por su
importancia en el estado significd durante el periodo de 2003-2005 el 39.73% de la
superficie cosechada en el estado, asi como el 25.69%del valor de la produccién, con un

rendimiento medio de 0.88 y 9.29 t ha-1 para temporal y riego, respectivamente.

Otro cultivo de importancia estratégica para el estado y el pais es el cultivo de
frijol, ya que es una parte importante de nuestra dieta, la superficie cosechada durante el
periodo 2003-2005 en promedio fue de 8.64% de la superficie total cosechada,
representando el 5.03% del valor de la produccion total. EI rendimiento del frijol en la
regién para la zona de temporal fue de 0.59 t ha-1 y en riego fue de 1.67 t ha-1 La
variacion de los rendimientos en los Ultimos quinquenios para los granos y
principalmente para el caso de maiz, se ha visto favorecida en relacion a su
productividad, gracias a la semilla mejorada genéticamente, asi como al manejo de la
fertilizacion y el agua para riego. Sin embargo, no se ve reflejado sustancialmente en

una mejora del precio base del producto.

Oleaginosas

El crecimiento de la produccién de semillas oleaginosas disminuira debido a una
baja de los precios, considerando que los mismos factores que estimulan la demanda de
harinas oleaginosas también impulsan un crecimiento mas fuerte de la demanda mundial
de aceites vegetales (OCDE-FAO, 2005). Los cultivos que se siembra en Sinaloa son:
ajonjoli, cacahuate, cartamo y soya, donde, en promedio, en los tres Gltimos afios, el

79.94% se produce bajo temporal.
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Hortalizas
De acuerdo al CEDRSSA (2005), se considera que la proyecciones de
produccién de hortalizas en cuanto a volumen muestra una tendencia creciente, a una

tasa anual similar a las del crecimiento de la poblacién estadounidense (0.9%).

La balanza comercial durante el periodo 2005 al primer cuatrimestre de 2006
presenta un superavit en los productos de hortalizas de 1641.91 millones de ddlares para
el aflo 2005 y 2,053.79 millones de doélares para el primer cuatrimestre de 2006.
Sobresale por su exportacion el tomate fresco o refrigerado, pepino y pepinillo,
hortalizas frescas o refrigeradas de vaina y hortalizas frescas entre otras.

En el estado de Sinaloa durante los ciclos agricolas 2003-2005 se cultivaron una
diversidad de hortalizas, la superficie cosechada promedio respecto al total estatal fue
de 8.52 %, representando el 42.65% del valor de la produccion estatal. Sobresale por su
importancia econdmica el cultivo de tomate, cosechandose el 3.35% de la superficie

total, representando el 17.15% del valor de la produccion.

El segundo cultivo por su importancia econdémica es la el cultivo de chile
constituyendo el 1.26% de la superficie cosechada y el 8.19% del valor total de la
produccién, el cultivo de la papa se ubica en el tercer lugar con una superficie
cosechada de 1.24%, significando el 8.17% de los ingresos totales agricolas. La
ubicacion geogréfica, la especializacion, el clima y el nivel de tecnificacion de los
procesos productivo en las hortalizas, pone al estado de Sinaloa en una posicion

privilegiada en el crecimiento en el mercado con EE. UU. y Canada.

Frutales

La produccién de frutas tropicales en 2004 se estim6 en 67.7 millones de
toneladas, un 2.5% mas que en el 2003, la variedad dominante fue el mango con una
produccion mundial de 24.3 millones de toneladas. Las demandas de importacion de
frutas tropicales frescas sera favorable durante el proximo decenio, por ejemplo el
mango se prevé que aumentaran a un ritmo de 1.4%.

La papaya en un 5.6%, la pifia crecera un 1.7%, el aguacate tendra una tasa de

crecimiento anual de 2%. Ademas se considera que EE.UU., la Comunidad Europea y
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Japdn seguiran siendo los mayores mercados de importacion de frutas tropicales frescas
(FAO).

En Sinaloa se cultivan 14 tipos de frutas, resaltando por su superficie agricola
cosechada y el valor de la produccion durante el periodo 2003-2005, asi como, su
posible potencial de desarrollo en la region. Dentro de ellas se encuentra el mango; el
cual represento el 2.14% de la superficie agricola cosechada en el estado y el 2.70% del
valor de la produccion, la superficie total cosechada de mango en la zona de temporal
represento en el estado durante el 2005 el 77.10 %, con un rendimiento medio de 4.640 t
ha-1, en cambio la superficie de riego que fue de 21.66%, con un rendimiento medio de
11.280 t ha-1, esto indica que a medida que se incorpore este cultivo al riego y bajo un

manejo mas tecnificado, seréa posible elevar la productividad significativamente.

La papaya durante el ciclo 2005 represent6 el 0.04% de la superficie cosechada
y el 0.14% del valor de la produccion en el estado, la mayor superficie de siembra para
este cultivo se da bajo riego (90.71%).La superficie plantada de citricos hasta el 2005 en
el estado constituye el 1.20%; disgregadas en limén (0.22%), naranja (0.80%),
mandarina (0.07%) y toronja (0.11%). En un estudio realizado por FIRA (2003) sefiala
que el consumo aparente mundial de limones y limas durante el periodo de 1980 al 2001
tuvo un crecimiento de 118%, donde considera que la importacion a EE. UU. crecid en
forma importante; ademas, por las caracteristicas propias de sabor y aroma del limén
mexicano, puede incrementarse su consumo a los mercados norteamericanos e iniciar su

penetracion en cantidades significativas en Europa y Asia.

La naranja representa una fruta con potencial de crecimiento, el mercado mundial
consume alrededor de 61 millones de toneladas. Se considera a Europa y EE. UU. como
los mercados méas importantes. De la produccion mundial de naranja durante 2001 (61.1

millones de toneladas), México represento el 6.4% de la produccion (FIRA, 2003b).

CONCLUSIONES

Los productos horticolas sinaloenses tienen mayor oportunidad para triunfar en
el mercado japonés y analizar si los comerciantes exportadores de productos horticolas
sinaloenses estan preparados par aprovechar el acuerdo entre México y Japén. Quienes
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pueden tener una respuesta lo mas cercana posible para cumplir con los objetivos
anteriores son los gerentes de comercializacion de empresas horticolas que ya tienen
cierta experiencia exportando el mercado nipén (alrededor de nueve en el estado).
También han logrado ser exitosos en la exportacion de mango, especialmente los
productores del sur del estado, que exportan por temporada un promedio de 3 mil
toneladas de esa fruta y los productores de calabaza cabocha que han logrado colocar
con éxito su producto en el exigente mercado japones.

Con el acuerdo muchos de los productos horticolas se veran favorecidos en cuanto a la
eliminacion de aranceles, entre ellos: el brocoli fresco, la calabaza, la col, berenjena,
tomate, cebolla, leguminosas, aguacate, limén, entre otros. Ademas, se atraera la
inversion japonesa a México, lo que generara nuevos empleos y a largo plazo un mayor
crecimiento econdmico. Los mexicanos también tendremos acceso a la tecnologia

japonesa a precios mas bajos.
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