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CULTURAS ORGANIZACIONALES Y NUEVAS FORMAS DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS MANUFACTURERAS DEL
ESTADO DE MEXICO

Resumen

En el contexto de la globalizacion la necesidad de organizaciones competitivas e
innovadoras, que representen una ventaja estratégica, se hace evidente. Estamos asistiendo
a tendencias crecientes de internacionalizacion de las empresas, de los mercados y a la
integracion global de las economias regionales y locales. Las redes o tramas productivas
globales, la jerarquizacién de los procesos de produccion a escala mundial, la estructura de
los mercados globales y el consecuente fortalecimiento de las redes de empresas afectan la
organizacion de la produccién. Se plantea la necesidad de que las organizaciones lleven a
cabo cambios tecnoldgicos, organizacionales, en las relaciones laborales y perfil de
trabajadores. En este contexto adquiere importancia el estudio de la cultura organizacional
en empresas que deben absolver dindmicas de gran complejidad de la industria.

En México desde fines de los afios ochenta se presenta mayor liberalizacién de la
economia, a traves de una politica de apertura externa e integracion a los mercados
mundiales, incrementandose la presencia de la inversion extranjera directa en el territorio
nacional. EI nuevo modelo de desarrollo denominado secundario exportador convierte a la
industria manufacturera de exportacion en el sector mas dindmico de la economia, queda
atras la industria que se formd a partir del modelo de sustitucion de importaciones, aquella
que se organizd sobre un mercado protegido y se transita a otra que se basa en la
exportacién de manufacturas y en la competencia.

A nivel de los modelos productivos se presentan un conjunto de transformaciones o
reestructuraciéon de la planta productiva nacional ante las nuevas exigencias de
productividad y competitividad. Estudiando las transformaciones en los modelos
productivos, existen propuestas de analisis de la modernizacién productiva teniendo en
cuenta no s6lo algunos signos visibles del cambio tecnoldgico (como la tecnologia de base
microelectronica), sino también las bases sociales de los sistemas productivos®. En este tipo
de estudios se incide en las formas de organizacion industrial, en el estudio del proceso de
trabajo, mas especificamente, en el analisis de los sistemas flexibles de produccién, y mas
recientemente, en las culturas organizacionales. (De la Garza, 2010).

El auge del estudio de la cultura en las organizaciones obedece a los cambios
paradigmaticos en la economia provocados por los procesos de globalizacion, donde se
incide en el nuevo papel que juegan las organizaciones. El éxito de las empresas japonesas
condujo a un cuestionamiento de la validez de los principios y los supuestos sobre los
cuales fueron disefiadas las organizaciones tradicionales. Una de las explicaciones mas

!Atendiendo a De la Garza (2010) un concepto que ha resultado (til para referirse a las transformaciones mencionadas es
el de Modelo de Produccion como mediacion entre el ambito de la empresa y el modelo de industrializacion y el
economico. Por modelo de produccion entendemos una configuracion o combinacion, a nivel de planta, entre cierto
nivel de tecnologia, tipo de organizacion del trabajo, tipo de relaciones laborales y nivel de la flexibilidad laboral, perfil
de los trabajadores, asi como culturas laborales empresariales, sindicales, laborales.
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comunes de la mayor competitividad de las empresas japonesas se atribuye a su capacidad
de trasladar al interior de las organizaciones algunos elementos de su cultura nacional,
como son el trabajo grupal. En Estados Unidos surgio el interés por analizar las empresas
japonesas con el proposito de descubrir las razones de su alta competitividad, dando énfasis
al estudio del papel que juega la dimension cultural. El estudio del modelo productivo
toyotista como la nueva forma de organizacion de la produccion en la nueva era global ha
provocado un creciente interés en la variable cultural como uno de los ejes de una mayor
competitividad.

Asi, aunque interesa tener presente el contexto econdmico y productivo en general es
importante considerar también aspectos relacionados con la organizacién interna de la
produccion, tal como las culturas organizacionales. En un contexto de encadenamientos
productivos, en donde no s6lo se requiere precio, sino calidad y entrega justo a tiempo entre
clientes y proveedores, asi como reaccion con agilidad a las fluctuaciones del mercado
(nuevos productos, menos consumo de materias primas, manejo de tecnologia moderna,
calidad de los operarios para evitar errores), valdria considerar el rol de las culturas locales
y organizacionales, considerando no solo la base de reglas y normas formales y acordadas,
sino las reglas “informales” que encierra el concepto cultura. La cultura expresa los valores
o los ideales sociales y las creencias que los miembros de una organizacion comparten.
Estos valores y patrones de creencias se manifiestan por medio de artefactos simbolicos
tales como los mitos, rituales, cuentos, las leyendas y el lenguaje especializado.

Asi, nos preguntamos, ¢qué tipos de cultura organizacional existen en las empresas
manufactureras de nuestra region en el contexto de globalizacién y de reestructuracion
productiva?

Se sostiene que los tipos de cultura organizacional que predominan en las empresas
manufactureras de la region son muy diversos, pero algunas empresas que presentan
modelos de produccion flexible y un alcance mas global, junto con la inversion en
tecnologia resaltan el aspecto organizacional que se convierte en parte fundamental de su
estrategia en la elevacion de la productividad. En particular, transitan de culturas
jerérquicas bastante tradicionales propias de la region, a culturas organizacionales
diferentes, proceso que se manifiesta a través de nuevas formas de gestion de los recursos
humanos.

El objetivo de este trabajo es identificar tipos de cultura organizacional en empresas
manufactureras a partir de estudio de casos considerando su importancia en la gestion de
recursos humanos.

La informacion sobre el concepto de culturas organizacionales proviene de estudios
especializados. La informacion para el estudio empirico sobre culturas organizacionales se
obtuvo de la aplicacion de cuestionarios (Cameron &Quinn, 2006) y entrevistas a personal
en empresas seleccionadas que utilizamos como estudio de casos, incidiendo en areas que
permiten absolver dindmicas de gran complejidad de la industria.

El texto se divide en dos apartados. En el primero, se presentan algunas definiciones de
cultura. En el segundo se presenta un estudio empirico con el fin de identificar tipos de
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cultura organizacional, aportando evidencia a través de nuevas formas de gestion de
recursos humanos.

I. Elestudio de la cultura organizacional

Estudiamos a la cultura organizacional desde los enfoques que brindan los estudios
organizacionales en tanto variable interna esto es como un producto organizacional que se
puede analizar desde varias perspectivas. Se distinguen diferentes significados del
concepto de cultura atendiendo a los diversos enfoques que analizan a las organizaciones.
Primero, como un problema de la direccion de las empresas que se enfrentan a culturas
locales distintas a las de su origen, o bien, como un intento de los administradores para
integrar a la gente de distintas etnias a la fuerza de trabajo de las empresas. Segundo, como
un concepto que puede tener una vinculacion con los supuestos, actitudes y valores de la
organizacion, incluida la fuerza de trabajo, donde la cultura es producto de la interaccion
del colectivo.

En términos generales la tendencia tiende a concentrarse en el nivel de las organizaciones
expresados en los planos de las relaciones individuo-grupo, organizacion-sociedad,
buscando aproximarse a la realidad organizacional cotidiana. Evidentemente, considerando
la contextualizacion de los cambios economicos y sociales provocados por los procesos de
globalizacion que privilegia el anélisis transcultural que permite el analisis comparativo
entre modelos organizacionales, circunstancia que se aleja de las tesis universalistas de
patrones organizacionales, incidiendo méas bien entre modernidad y la tradicion.

Para enmarcar y entender de mejor manera esta parte del trabajo se adopta una definicion
de cultura organizacional que se vincula a posturas interpretativas. EI conocimiento sobre la
cultura se concibe a partir de la nocién de organizacion como una realidad socialmente
construida que ayuda a sus miembros a coordinar sus actividades y a dar sentido a las
experiencias organizacionales. Este contexto, en el cual los miembros de una organizacion
rutinariamente orientan su identidad, experiencia y actividad, es lo que los interpretativistas
denominan como cultura organizacional. El paradigma interpretativo tiende a enfocarse en
el significado, en el sentido y en los aspectos simbolicos de la cultura, donde la
metodologia cualitativa contribuye a una mayor riqueza investigativa.

La agenda de investigacion que se enfrenta desde esta perspectiva es la exploracion del
fendmeno de la organizacién como una experiencia no s6lo objetiva, sino también subjetiva
e intersubjetiva. Incluye la perspectiva cognoscitiva, donde el foco sobre los componentes
cognoscitivos tales como los supuestos, las creencias, los valores importan. En la tradicion
de la perspectiva cognoscitiva-interpretativa, los mecanismos para la creacion de
significaciones colectivas son de particular interés. A nivel individual, la creacion de
significados es una actividad en la cual los individuos usan su estructura cognoscitiva y
artefactos estructurantes para percibir situaciones y para interpretar sus percepciones.

Incluye también la perspectiva simbolica, enfoque que estd basado en la nocion de que los
miembros de una organizacion comparten un sistema de simbolos y de significaciones
llamado cultura. Este sistema representa la realidad en la cual vive la gente y donde los
simbolos son objetos, eventos, sonidos hablados o formas escritas a la cuales los sujetos
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atribuyen significaciones. La definicion simbdlica de cultura es parte de una tendencia que
considera a la cultura como una ciencia de significados. Es muy util de considerar que los
sistemas simbolicos representan un conocimiento desarrollado por una comunidad de
personas con una tradicion historica y un particular sistema de comunicacién. Mucho del
conocimiento, pensamientos, sentimientos y percepciones de los sujetos estan envueltos en
el lenguaje, que es en si mismo un sistema simbolico.

Estas perspectivas tienen el objetivo comun de trabajar con simbolos y significados como la
expresion basica de una cultura, representando un enfoque mas socioldgico del estudio de
las organizaciones. Atendiendo a algunos autores (Barba y Solis, 1997) sus bases tedricas y
antecedentes intelectuales son sin embargo, diferentes. La antropologia cognitiva esta
concentrada en el andlisis formal, en representaciones abstractas de la estructura del
conocimiento. Por otro lado, la antropologia simbdlica y humanistica trata de mezclar el
analisis formal con el contenido, asi como percepcion y significacién con la accion social.
Esta dltima perspectiva representa un importante rompimiento con las teorias del
estructuralismo y funcionalismo.

Nuestra postura se sostiene en la perspectiva interpretativa que contempla estas
perspectivas. Finalmente, la perspectiva que nos interesa es asi la denominada cultura
organizacional entendida como dimension de las organizaciones que emerge en la
interaccion social, las acciones, estructura y dinamica organizacionales, que se expresa en
habitos, estilos de trabajo y formas de relacionarse compartidos. Reconocemos que todas
las organizaciones operan no solamente atendiendo a un grupo de normas y reglamentos
establecidos, sino por medio de un conjunto paralelo de modos de actuar, sentir, estilos de
autoridad y e idiosincrasias determinados.

Il. Culturas organizacionales nuevas formas de gestion de recursos humanos en
empresas manufactureras de la region Toluca-Lerma: estudio empirico

En México en las estructuras de las organizaciones productivas poco se ha estudiado acerca
de la importancia de las culturas organizacionales, en especial su importancia en esta nueva
economia global donde se impone el trabajo productivo a través de redes, trabajo en equipo,
y donde se rescata la importancia del aprendizaje organizacional.

Esta parte tiene como objetivo identificar tipos de cultura organizacional existentes en las
empresas manufactureras de la regién Toluca-Lerma.

Las empresas concentradas en la zona industrial Toluca-Lerma se nutren del mercado de
trabajo local. Gran parte del personal ocupado se caracteriza por su origen rural y
campesino. Al inicio del proceso de industrializacion en los sesentas, era comun la
combinacidon de las actividades agricolas junto con la industrial. Las caracteristicas
socioculturales de estos nucleos de poblacion, tal como el trabajo colectivo con gran
proporcion de trabajo familiar han influido desde entonces en la dinamica del sistema
productivo industrial. Patrones de comportamiento propios que remarcan la distancia del
poder, asi como relaciones grupales basadas en la familia organizada para la produccion, la
familia extensa, provienen de la actividad predominante antes de la instalacion de la
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industria, es decir, de la agricultura, y de los esquemas cognitivos que provienen de los
pueblos y rancherias aledafas a las fabricas.

Actualmente en la industria Ilama la atencion la contratacion de mujeres para puestos de
mando medio y como obreras, y se han estudiado sus estrategias ante la alta flexibilidad
laboral . En términos de empleo se ha incrementado su participacion del 21.8 % en 1990 a
31.4% en el 2010.

Se utiliza estudio de casos con investigacion de corte descriptivo donde las experiencias de
los participantes son especialmente importantes. La seleccion de los casos que integran el
presente estudio se realizd teniendo en cuenta su especial idoneidad para explicar el objeto
de investigacion. Se trata de empresas grandes, exportadoras, productivas y que representan
a los principales sub-sectores de la economia mexiquense: empresas del sector metal-
mecanico, alimentos y quimico.

Se trabaja con 14 empresas, 4 del sector metal-mecanico, 4 del sector alimentos y 6 del
sector quimico.

Aplicamos el instrumento OCAI (Organizational Culture Assesmentinstrument de
Cameron &Quinn, 2006). El cuestionario comprende 24 preguntas, agrupadas en seis
dimensiones claves de la cultura organizacional, entre ellas, las caracteristicas dominantes
de la organizacion, el estilo de liderazgo que impregna a la organizacion, la direccion o el
estilo que caracteriza el trato a los empleados y como es el entorno de trabajo, los lazos o
mecanismos organizacionales que mantienen unida a la organizacion, las estrategias que
definen las areas de énfasis que impulsa la estrategia de la organizacion, los criterios de
éxito que determinan cémo se define éste y lo que es recompensado y celebrado.

Se explico la finalidad de los cuestionarios: la obtencién de informacion para identificar las
culturas organizacionales en la industria. Dichos cuestionarios fueron complementados con
entrevistas semi-estructuradas a personal de recursos humanos.

Para el proceso de analisis retomamos las cuatro formas tipico-ideales Cameron &Quinn,
2006, que nos sirven en la investigacién como guia para determinar los tipos de culturas
organizacionales:

La cultura organizacional jerarquica se puede definir por la existencia de una alta distancia
de poder, identifica y destaca valores internos y de control.

La cultura organizacional que Ilamariamos el clan es una red de relaciones sociales de la
vida cotidiana basada en nexos y compromisos de lealtades, cuidado y procuracion mutuos
a mediano y largo plazo, que normalmente esta centrada en la familia ampliada y basada en
normas de accion comunicadas directamente.

La cultura de mercado se caracteriza por la légica de accion de buscar la maximizacion de
bienes individuales, transferibles y cuantificables mediante el intercambio inmediato, sin
que se desarrollen relaciones sociales de compromiso entre los actores involucrados a
mediano o largo plazo.
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La cultura organizacional adhocracia -profesion, es identificada como una institucion
social basada en conjuntos especificos de actividades, competencias y orientaciones
ocupacionales que estan certificados socialmente. La identidad del mundo de produccion se
basa en una fuerte profesionalizacion. Existe una propension a asumir el riesgo de iniciar
nuevas empresas o0 actividades.

Resultados obtenidos

En el procesamiento del total de las respuestas, en el conjunto de la muestra de empresas, la
ponderacién méas alta como se puede observar en el grafico 1, la obtuvo la cultura
organizacional jerarquica (37.3), seguida de la cultura organizacional de mercado (26.3), la
de clan (20.4) y la adhocratica (16.1).

El tipo de cultura organizacional jerarquica, se puede definir en términos de la region, como
paternalista-autoritaria, asociada a la alta concentracion de poder del jefe, verticalidad
asociada a la marcada jerarquia de los colaboradores en la empresa y desconfianza entre
grupos de trabajo, caracteristicas que podrian derivar en problemas de falta de compromiso
organizacional, politicas objetivas de fomento a la produccidn, etc.

Asimismo, analizando la ponderacion en cada una de las empresas, se observa que existe
una gran predominancia de culturas jerarquicas. En cada una de las 14 empresas estudiadas
se encontré que sobresalia la cultura organizacional jerarquica, aquella que incide en el
control interno (en los términos de Cameron &Quinn) y en la distancia de poder (en los
términos de Hofstede).

Grafico n°1
Tipos de cultura organizacional predominantes en la manufactura

H CLAN

m ADHOCRACIA
= JERARQUICA
H DE MERCADO

Fuente: Elaboracion propia en base a cuestionarios.
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En la region se reconoce que en el contexto industrial que comprende a una serie de
empresas de origen local y/o nacional, pequefias y medianas empresas, las culturas que
responden a caracteristicas que se derivan de un contexto bastante tradicional es lo comdn.

Por otro lado, se observa que la puntuacion en cultura organizacional de clan no es tan
amplia en estas grandes empresas. Pero tampoco es muy grande el porcentaje que define a
las culturas organizacionales adhocraticas. No se identifican los lugares de trabajo como
sitios dinamicos y emprendedores, sino como lugares muy controlados y estructurados,
donde los procedimientos formales gobiernan lo que la gente hace o no debe de hacer, junto
con la centralidad de la conduccion y altas exigencias.

Finalmente, considerando los diferentes sub-sectores a los que pertenecen las empresas
estudiadas, comparandolos se constatan diferencias. El sub-sector donde la cultura
organizacional jerarquica tiene mayor peso, es el quimico. En ninguno de los sub-sectores
resalta la cultura organizacional adhocratica.

De alli, que pasamos a aplicar entrevistas .y a realizar un analisis de los casos de forma
individual y en profundidad. Las entrevistas se realizaron a personal de recursos humanos
vinculados a empresas vinculadas a la produccién flexible que han modificado
comportamientos ante la competencia y los requerimientos de calidad del mercado
internacional. En particular se identifican diversas estrategias respecto a nuevas formas de
gestion de recursos humanos, que permiten sostener el transito hacia un nuevo tipo de
cultura organizacional mas horizontal, de gestion por competencias, aunque acotada a
segmentos de su fuerza de trabajo identificada como “recursos humanos estratégicos”, asi
es que nos remiten a novedosas politicas de seleccion y formacion (training).

Seleccion

En algunas empresas, pertenecientes al sector metal-mecénico, a diferencia de procesos de
reclutamiento y seleccion que pasaban por la institucion sindical, o por vinculacion con
familiares, las empresas recurren hoy empresas subcontratistas externas. Alli rescatamos
novedosos procesos de seleccion que rompe con comportamientos tradicionales. Influye en
la seleccion del personal obrero-operativo su asociacion con el perfil deseado, que incluye
conocimientos (escolaridad secundaria o preparatoria) y competencias. En el caso de
personal de mando medio su asociacion con el perfil deseado incluye conocimientos
(escolaridad superior) y las competencias asociadas al puesto. Los puestos solicitados
requieren profesionales de ingenieria (ingenieria industrial, metallrgica, de calidad) y de
administracion, asociados a las tecnologias de la informacion, centrales para el manejo
Optimo de las cadenas de proveeduria local e internacional. También se requiere personal
bilingue, con idioma inglés, capaz de establecer conversaciones fluidas de negocio
(indispensable). Se prefiere jovenes recién egresados de estas carreras o bien jovenes con
mas de dos afios de experiencia. Influye en la seleccion del personal operativo y superior el
perfil y las competencias asociadas estrictamente a éste.

Observamos que se incrementa la participacién de mujeres en la industria, quienes se
incorporan como personal en las &reas de planeacion, compras, areas de atencion a
proveedores, atencidn a clientes, logistica nacional ¢ internacional, es decir, “recursos
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humanos estratégicos”. La presencia de mujeres en la industria manufacturera no es sélo a
nivel de profesionistas, sino también como operarias calificadas vinculadas directamente
con los procesos de produccion. Aqui se prefiere que no tengan experiencia profesional y
conformarlas en la practica, Esto porque, segun las empresas, resultan méas adaptables a las
practicas laborales disefiadas por ellas, y permite que el personal se desarrolle al interior de
la planta segln sus propios criterios. En general los operarios ingresan a la categoria mas
baja.

Entre las competencias que determinan una seleccion cuentan no sélo el grado de
escolaridad, sino la aptitud/actitud, como disponibilidad y flexibilidad, la capacidad de
aprendizaje y de adaptacion a las nuevas condiciones.

Se encontrd que existen politicas y reglamentaciones detalladas respecto a los procesos de
seleccion. Ademas que el proceso se encuentra asociado al perfil del puesto, y a
competencias, configurandose segmentos de mano de obra calificada, ya que existe
creacion de empleos calificados.

En algunas empresas encontramos normas novedosas como Cadigos de Etica y programas
de buenas précticas laborales que los trabajadores de nuevo ingreso deben de firmar como
aceptacion, practicas que van configurando nuevas culturas organizacionales.

“La empresa estd comprometida a trabajar en un entorno multicultural, en el que
existe un mutuo respeto y confianza de todos nuestros empleados...igualmente
observaremos el mismo respeto para con los interés legitimos de aquellos con
quienes  nos interrelacionamos...seleccionaremos,  contrataremos y
promocionaremos a los empleados basandonos Unicamente en la preparacion y
conocimiento necesarios para el trabajo que vayan a realizar” (Codigo de Etica,
empresa de alimentos).

“Todos los empleados deben tener en cuenta el prestigio de la empresa en el
cumplimiento de sus obligaciones. En cuanto a conducta frente a los
colaboradores. Respetamos y protegemos la dignidad de todas las personas. No
toleramos la discriminacion o el acoso de nuestros colaboradores. ...” “En
cuanto a relaciones con proveedores y clientes: Las normas internas para la
aplicacion de controles dobles (“principio de cuatro 0jos”) y para la separacion
de funciones comerciales y de control, deben ser respetadas de forma estricta por
todos los trabajadores. Los proveedores deben seleccionarse exclusivamente por
méritos competitivos, basados en una comparativa de precios, calidad,
desempefio e idoneidad de los productos o servicios ofertados”...”Los acuerdos
0 pactos accesorios de acuerdos que favorezcan o den un trato preferente a
particulares en el contexto de la intermediacién, la concesion, el suministro, la
liquidacion y el pago, estan prohibidos... (Coédigo de FEtica, empresa
metalmecanica).

Con estas normas internas, se afirma, se reducen los riesgos asociados a comportamientos
inapropiados lo que permite junto con la alta tecnologia, posicionarse frente a los
competidores internacionales. Las nuevas practicas —afirman- también dan sentido de
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identidad y pertenencia a los empleados, por lo que se asocian a sus estrategias de mejora
de productividad. Los espacios de innovacién observados a partir de los procesos de
seleccion en estas empresas parece coincidir con la tipologia de adhocracia (en los
términos de Cameron &Quinn, 2006).

En el resto de sectores los sistemas de contratacion son bastante tradicionales, y muchas
veces obedecen a lealtades mas que a competencias.

Formacion

Observando las caracteristicas educativas del Estado al afio 2010 que se muestra en el
gréfico 2, se constata que predomina la educacion basica.

Grafico 2
Caracteristicas educativas del Estado de México afio 2010
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Fuente: INEGI, Censo de Poblacion y Vivienda 2010.

Solo el 16.3% de su poblacion cuenta con educacion superior. Si a ello afiadimos la calidad
de la educacion, existen grandes rezagos educativos. De alli que las empresas consideren en
sus estrategias de productividad y competitividad la formacién de conocimientos y
competencias.

Las précticas de recursos humanos incluyen la formacion y el entrenamiento. El envio de
productos libres de defectos dadas las presiones de calidad del mercado internacional,
ademés, justo a tiempo ha motivado politicas de formacion. Se inducen no soélo
conocimientos para operar con las nuevas tecnologias, sino también se inducen nuevas
formas de comportamiento (una cultura del esfuerzo y compromiso del trabajador).
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En las entrevistas a empresas vinculadas a la produccion flexible, se encontrd que existen
politicas de formacion y capacitacion bastante complejas, que distan sobremanera de meros
cursos de induccion, ademas atienden a los diferentes perfiles de trabajadores.

<> Formacion deoperarios de alto desempefio

Si bien hay areas que concentran tareas rutinarias, hay otras que tienen actividades de
mayor responsabilidad y que son claves. Las calificaciones de la mano de obra se
incrementan con la utilizacion de maquinaria flexible en el trabajo cotidiano y siempre a
cargo de personal especializado del area. El desarrollo de habilidades es sobre la marcha.

En lo que se refiere al uso de de equipos y maquinaria, la capacitacion es constante y
amplia, y se encuentra formalizada en una serie de normas, donde la responsabilidad de
capacitacion corresponde a la empresa. Y no nos referimos a cursos de induccion iniciales o
cursos respecto a la filosofia de la empresa, sino a estrictas técnicas de de manejo de equipo
y técnicas de control de calidad con capacitacion especifica para el puesto, que es
proporcionada internamente durante las horas de trabajo por el personal de mayor
experiencia directamente en la linea de produccion. Se establece una relacion
maestro/aprendiz basada en la calificacién y la experiencia del primero. Se apuesta al
manejo de diversas maquinas y los cursos especializados que al respecto programa la
empresa, son obligatorios y en la mayoria de los casos dentro de las horas de trabajo.

Observamos que el tipo de conocimientos técnicos que se programan se vinculan a las
nuevas formas de organizacion del trabajo:

e En el cumplimiento de normas de calidad (CCC). En las plantas los circulos de calidad
estan generalizados, incorporados al total del personal productivo, pero se concentran
en las areas de mantenimiento, donde se ubican los trabajadores méas capacitados, y se
constituyen por promocion de los supervisores, del jefe de area, y de recursos
humanos.

e En polivalencia: habilidades técnicas varias. Existencia de programas operativos de
rotacion de personal para adquirir formalmente la polivalencia y para el uso de
diferentes maquinas, privilegiandose que el trabajador se dedique a las actividades
donde tiene mejor desempefio.

e En las areas de produccion los operarios laboran bajo el concepto de trabajo en equipo
y los lideres de los equipos son personal obrero seleccionados por sus conocimientos y
trato con los trabajadores.

e En justo a tiempo: generacion de habilidades para el seguimiento y control de la
cadena.

<> Formacion de ingenieros locales vinculados a area de produccion:

En diferentes areas se trabaja con maquinas muy automatizadas y las tareas son complejas,
alli la capacitacion es permanente: En el uso de equipos, en el cumplimiento de normas de
calidad (CCC), en polivalencia, en el disefio de procesos de manufactura, incluyen disefio
de lineas, en el disefio de piezas, en la adaptacion de equipos, en desarrollo de prototipos,
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en desarrollo de dibujos de especificaciones técnicas del producto, en desarrollo de
procesos automatizados, en solucion a situaciones imprevistas, y en rapida solucion a
problemas (QRQC).

Es importante describir las tareas o funciones que constituyen las précticas de los
ingenieros. Las entrevistas remarcan variadas y sofisticadas competencias (especialistas de
produccion, mantenimiento y materiales, especialistas en recursos humanos, especialistas
en logistica, etc.) y a un nivel mayor figura el grupo de planeacion compuesto por los
gerentes. Parece ser que la interaccion focalizada con los proveedores, la concertacion
sobre las modificaciones de procesos o especificaciones en el producto a cada instante, los
espacios de flujos de informacion disponible en comunicacién inter empresa obligan al
cambio de relaciones intra empresa generando una dinamica novedosa que traspasa la
cultura organizacional tradicional.

<> Formacion depersonal de mando medio administrativo

Se concentra en logistica, informatica, tecnologia, negocios donde el nuevo entorno
econdémico, comercial y tecnoldgico pone de manifiesto la importancia de informacion,
servicios y conocimiento.De alli que este personal se conecta de inmediato con Programas
especiales de aprendizaje de la organizacion productiva, formacién de nuevas
competencias, incluso con planes de carrera que orillan a formas de involucramiento,
apostando a cierta identidad profesional.

Existen diferentes programas de capacitacion, algunos son opcionales, otros obligatorios;
algunos se realizan en el puesto de trabajo otros son externos, bajo la forma de talleres,
cursos, etc.; algunos son integrales, otros son especializados. La formacién varia segin los
perfiles de puestos, las trayectorias, los planes de carrera, y a diferencia de otros sectores,
se da seguimiento sobre la formacion recibida con evaluacion de resultados al término de la
misma o seguimiento del desempefio en corto periodo de tiempo.

Se pretende lograr un conjunto amplio de conocimientos y de competencias para el
personal especializado, como la atencién justo a tiempo y técnicas de control de calidad,
todo dentro de un ambiente informacional, con un campo organizativo comdn que
trasciende la region y que depende para su operacion de una infraestructura tecnoldgica
compartida. En particular, asimilan formas de conocimiento organizativo que circula dentro
y fuera de las empresas. Los cursos tienen seguimiento y apuntan a objetivos definidos.

Los programas atienden las diferentes areas a las que pertenecen los trabajadores,
considerando la complejidad tecnoldgica y organizativa que exige el producto o mas bien
los clientes.

Observamos que estos programas se orientan a la formacion de competencias, acorde al
puesto. Algunos de éstos parecen orientarse hacia una mayor autonomia atendiendo inercias
de dependencia, también se orientan a lograr capacidad de decision de sus mandos medios,
atendiendo a cierta forma de gestion, no tan marcadamente autoritaria.
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Estas estrategias empresariales novedosas evidentemente obedecen a la necesidad de
aumentar la calidad, el tiempo de entrega, aumentar la productividad y desenvolverse sin
problema ante la flexibilidad de su sistema productivo, es decir las exigencias de
competitividad externa, pero también muestran cambios en las culturas organizacionales.
Con estas nuevas propuestas parece transitarse hacia culturas organizacionales adhocraticas
en especial asociadas a determinados segmentos de su poblacion laboral, equipos
funcionales de alto desempeifio que podemos identificar como “recursos humanos
estratégicos”.

Conclusiones

En México el interés por la cultura organizacional es reciente, aparece vinculado al nuevo y
complejo contexto de cambios econdmicos, competencia global y mercados globales,
cambios tecnoldgicos y nuevas formas de organizacion del trabajo. En un contexto
dominado por los cambios en la economia global, y dada la fuerte vulnerabilidad
econémica, la competitividad basada tanto en tecnologia como en recursos humanos
adquiere importancia, asi como la calidad de las instituciones publicas y privadas, y con
ello, el interés no sélo en las politicas globales y politicas macro econdmicas, sino el interés
en el estudio de nuestras organizaciones, en particular, en aspectos relacionados con la
organizacion interna de la produccién.

La investigacion pone de manifiesto la necesidad de que las organizaciones lleven a cabo el
andlisis de la influencia del ambiente externo que les rodea en su actividad organizacional,
pero también la evaluacion de sus capacidades internas, entre ellas la cultura
organizacional.

La nocion de cultura organizacional que asumimos nos permite incidir en percepciones,
juicios, supuestos, creencias, valores y comportamientos que se presentan arraigados en
relaciones sociales y practicas organizacionales, que se expresan y reconstruyen en las
interacciones cotidianas en el lugar de trabajo, que identificamos finalmente con
determinado tipo de cultura organizacional.

Uno de los hallazgos mas importantes es la estrecha correspondencia entre las formas de
organizacion y las culturas locales.

Dentro del objetivo de identificar tipos de culturas organizacionales a partir de estudio de
casos de empresas manufactureras del Estado de México, se detectan culturas
organizacionales tradicionales, predomina en la region Toluca-Lerma una cultura
organizacional jerarquica, caracterizada por el autoritarismo empresarial, con mezcla de
paternalismo asi como formas de gestion tradicionales.

Atendiendo al estudio realizado, estas practicas parece ser que no van en detrimento de la
eficacia laboral si se trata de organizar la produccion mediante secuencias de tareas
fragmentadas y rutinarias, sin ofrecer oportunidades de formacion o promocion, segregando
con firmeza concepcion y ejecucion. En estos lugares, la cultura tradicional con los
comportamientos que implica, incluso es reconocida como efectiva y funcional, y ain se
asocia a productividad, aunque encuentra escollos si se trata de fomentar verdadero trabajo
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en equipo, la creatividad y la innovacion, en tanto aprendizaje organizacional. Asi, en la
mayoria de las firmas del conjunto de los sectores econdmicos de la region, suele pasarse
por alto las diferencias en las estrategias respecto a la gestion de la fuerza de trabajo y en la
cultura organizacional. Los programas organizacionales son concebidos y vistos como un
apoyo suplementario y parcial, mas que como una alternativa de organizacion que estuviera
orientada a la modificacion sustantiva de las relaciones de trabajo en el piso de la fabrica.
Siguen vigentes lenguajes tradicionales: “recomendacion mata competencia” atendiendo a
los procesos de seleccion, o bien “alli cuando tenga te lo mando” atendiendo a los sistemas
justo a tiempo.

Algunas empresas que presentan modelos de produccion flexible y un alcance mas global,
parecen transitar hacia culturas organizacionales identificadas como adhocraticas, en
especial en determinados segmentos de su poblacion laboral que podemos denominar como
“recursos humanos estratégicos”. Estas empresas parecen llevar la iniciativa en los
cambios, frente a organizaciones mas tradicionales. Las estrategias de estas empresas
obedecen a la necesidad de desenvolverse sin problema ante la flexibilidad de su sistema
productivo, frente a las exigencias de competitividad externa: formas de gestion atendiendo
a competencias, politicas de seleccion y programas de formacién de personal obedecen a
propuestas considerando la alta tecnologia involucrada y su efecto en el producto y en el
proceso, pero van recomponiendo los mercados internos de trabajo, configurando
segmentos de trabajadores calificados al margen de la tradicional cultura organizacional, lo
que lleva a pensar en el transito hacia culturas organizacionales diferentes.

Se constata el diferenciado tejido social que se esta configurando en los diferentes sectores
productivos. Las practicas organizativas se traducen en variados procesos de innovacion, de
los que con el tiempo, tal vez irrumpan nuevas “culturas organizacionales locales”.

Sin embargo, estos procesos se alejan de las concepciones posfordistas, tareas pendientes
son los niveles de salarios, las condiciones de trabajo con horarios superiores a la clasica
jornada laboral, la intensidad en las tareas, y estrechos controles tecnoldgicos ya no
necesariamente burocréaticos, que impactan en la calidad de vida laboral.

Las representaciones de los trabajadores sobre su trabajo y capacitacion varia, en unos la
capacitacion, los ascensos, y la movilidad se plantea cotidianamente, por lo menos en
técnicos, asistentes de ingenieria, o personal de mando medio, pero también les preocupa la
intensidad del trabajo y la alta responsabilidad en el manejo de equipos y tratamiento de la
informacion. En cuanto al personal operativo, niveles de salario, la inseguridad laboral, la
intensidad del trabajo son la preocupacion central.

La promocion de organizaciones econémicamente eficientes y socialmente valiosas es un
reto pendiente, y orilla a pensar en el rol de los otros actores laborales. Por ejemplo, la
presencia del Estado para impulsar la difusion del desarrollo tecnol6gico considerando a las
empresas nacionales, destaca también la ausencia de consideracion y discusion de
propuestas por el sector sindical.
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