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RESuUMEN

En este trabajo presentancs evidencia de las menifestaciones de ua aultura industrial
en un cortexto organizacional . Discutimos dos retos para la construccion de la
teoria de cultura en las organizaciones. Uno, la aultura organizacional al nivel de
los supuestos o creaencias estan més en funcidn de la industria gue de la organizacion
ensimisma. Dos, los artefactos y las conductas manifestadas en la organizacion
representan mas las diferencias entre las organizaciones 'y, no asi los valores
orgenizecioales.  Los hallazgos ok este estudio indican la debilided de la orgeniizacidn
para construir o representar una cultura (nica y distintiva.
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ABSTRACT

Thiswork presents evidence of industrrial aulture menifestations in the organizatioal
context. We discuss two chal lenges for organizational culture theory. One,
organizational culture at the assurptions or believes level is nore of a function of
the industry then of the organiization. Two, artifacts and behavior in the organization
represent more the difference anong organizations, and not organizational values.
Findings in this study indicate the organization”s weskness for creating or represanting
auwioue ad distinctive aulture.

Palabras clave: cultura organizacional, canportamiento, valores.
Key words: organizational culture, behavior, values.
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MANIFESTACIONES DE LA CULTURA INDUSTRIAL EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

| NTRODUCCI ON

El estudio de las organizaciones modemas a través de su
aultura es una linea de investiigecion dentro ce la teoriace
la organizacién que pretende cubrir una agenda de
intereses diversos.  Bntre estos intereses nos encontranos
oon estudiios en donde se argumenta gue las organizaciones
gereran —deliberada o naturalmente— una cultura que las
hace Unicas y les da una identidad diferencial (Deal y
Kennedy, 1982; 1985; Peters y Waterman, 1982). Asi
tarbién, en otros estudios se define a la aultura como aqel
elemento que le pemite a la organizacién encontrar formes
de integracion y adaptacion al entomo para su sobre-
vivencia (Schein, 1992). Arbas perspectivas se han
desarrollado bajo el supuesto de que la cultura emerge
desde adertro de la organiizacion debido principalmente a
dos formas: una, a la voluntad consciernte o inconsciente
de los fundadores; y dos, a la interaccion diaria de los
miembros en donde aprenden a reaccionar ante situaciones
de crisis. Este supuesto reduce y, en ocasiones deja al
margen, al contexto de la organizacion y su relevancia en
el estudio ce la aultura.

Avances en el estudio de culturas organizacionales
presentan otras perspectivas que, de cierta forma,
consideran a la cultura organizacional como poco
diferenciada y no tan Unica (Bloor y Dawson, 1994;
Chatman y Jehn, 1994; Gregory, 1983; Martin, 1992;
Martinez, 1999; Phillips, 1994; Sackman, 1992). Esta
tendenciia reconoce a las organizaciones como formas en
que las sociedades se manifiestan, por lo que éstas se
expresan como una proyeccion cultural de su contexto.
Esto hece e la identificacion de su aultura seadificil pues

se fusionan diversos componentes sociales en la misma
dindmica cultural. Estos componentes pueden ser los
antecedentes sociales, étnicos o profesionales de los
miembros que pertenecen o que interactian con la
organizacion (Martin, 1992).

En este trabajo presentamos un estudio de caso que
ofrece evidencia de esta segunda tendencia y que clarifica
la identificacion de la cultura al descubrir un contenido
cultural similar en organizaciones de una misma actividad
econdmica. Esto es, identificamos las manifestaciones
culturales ce la industria en un cortexto organizacional .
Esto pone en juego la version de gue las organizaciones
adquieren una identidad propia por tener una cultura (nica
ydistintha.

El caso describe a una organizacion en la industria de
tecnologias de informacion. La empresa emplea a
trescientas quince personas, es de capital cien por cien
mexicano, opera en el anbito nacional, su actividad
principal es el desarrollo de sof t war e aunque también
camercializa har dvar e, tiene alianzas estratégicas con los
desarrolladores internacionales de herramientas
computacionales y es una empresa con una direccion de
SOCios anigos entre si.

Iniciamos este articulo con una discusion sobre la
perspectiva tedrica que adoptamos para el estudio de la
cultura organizacional gque nos permitié encontrar
manifestaciones de la cultura industrial. Después,
presentamos el estudio de caso como evidencia que nos
servira para el debate tedérico y finalizamos con la
conclusion de gue el estudio de la cultura no puede ser
limitado a una dindmica intema y aislado del entormo
organizacional .
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PersPECTIVA FuncloNAL  EN LAS  CULTURAS

ORGANI ZACI ONALES

Es indudable que el estudio de la cultura en las
organizaciones ha generado una gran lista de posturas
teoricas gue ofirecen una serie de avenidas para investigar
el conogpto.  Para esto, e utilizan diversss perspectives e
la teoria e laorgenizacion (Sdultz, 19%4; Snircich, 1983).
En esta seccidn discutimos la perspectiva funcional para
este estudio de caso asi como la guia que nos proporciond
para hacer comparaciones entre las culturas de otras
organizaciones de la misma actividad econdmica.

El concepto de cultura empezd a ser utilizado por
los antropdlogos y otros investigadores en el estudio de
los grupos sociales y étnicos.  La tarea de estas persones
interesadas en entender a sociedades diferentes a las
nuestras era investigar, interpretar y traducimos los
patrones conductuales y sociales de esos grupos
aparentemente “‘extrafios” para nosotros (Pedersen y
Sorensen, 1989).

En el mundo de las organiizaciones se aceptd que éstas
podian tener o ser culturas (Smircich, 1983). Por loque se
abrieron lineas de investigacion para encontrar evidencia
ce las mnifestaciones aulturales en las orgenizecianes tales
como elementtos (Schein, 1992), procesos (Hatch, 1993) y
simbolos (Alvesson y Berg, 1992; Pondy, Frost, Morgany
Dandridge, 1983; Scultz, 1994). Asi tarbién, se cuestiond
la intencidn para el estudio de les aulturas orgenizeciaales,
ya que desde un principio se le relaciond con efectos en la
vida organizacional (Deal y Kennedy, 1982; Peters y
Waterman, 1982). Sin erbargo, para nuestro propésito
era necesario encontrar una perspectiva gue nos permitiera
hecer comparaciones entre organizaciones a diferente ninvel

de analisis y encontramos algunas respuestas en la
perspectiva funcional de las organizaciones.

En el funcionaliso (Parsos, 1961 ; citado en Schultz,
1994) se percibe a las organizaciones como sistemas
naturales que buscan primeramente sobrevivir, por lo que
éstas desampefian ciertas funciones. Aqui, la cultura se
estudia con relacioén a su contribucién al proceso de
adaptacion organizacional al entormo 'y, a la formaen que
la orgenizacion integra los procesos intermos para scorevivir .
En otras palabras, la cultura se desarrolla cuando los
mienbros de la organizacion aprenden formas para resolver
problemas de adaptacion exterma y de integracion intema
atraks ce la interaccion diaria (Schein, 1992).

Entonoes, en esta perspectiva, el catro de estudio son
los prooesos por los aales los valores, creacias y SUpUestos
basicos llegan a ser campartidos entre los mienbros de la
orgenizacion y facilitan la formecion de identiided de grupo.
Esta perspectiva no rechaza la formecion de subculturas
porque asume que éstas pueden desarrollarse debido a
ciraustancias especificas en la agenizacion (Sdultz, 1999).
El principal eqoonente de esta perspectiva es Sdein (192) y
aungue éste reconoce gue su propuesta para el estudio de
culturas organizacionales es integradora (Martin, 1992),
tanbién presenta los elementos para estudios de culturas
diferenciadss por la formecidn de stbaulturas. Sdein (1996)
indicd la existancia ce tres subaukturas en las orgenizacianes
a las que denamind “‘gperadores”, “ingeniercs”’ y “‘ejecutives”.
Estas suboulturas <e rigen por ypuestos aulturales diferentes
que han sido aprendidos de los contextos en que se
desermehven ss integrantes. Es deciir, en su trayectoriade
entraemiento profesianal . Por lo gue oon esto, Sdein ofrece
una guia para reconocer a las organizaciones como diversas
segn el perfil de los grypos de persores e la integran.
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A los estudios que adoptan esta posicion Martin
(1992) los identificd desde uma perspectiva diferenciada y
son aguéllos en que primero, las interpretaciones de los
elementos culturales son inconsistentes. Segundo, esta
pasicion descontfiia de las aclanaciones sobre el consenso
aultural en toda la organiizacion. Si existe consanso, éste
es localizado dentro de las fronteras de las subculturas.
Tercero, dentro ce las subaulturas se ca la clarided, mientras
que la arbigiedad se relega a la periferia.

La definicidn de aultura desce esta posicitn es similar
a la de integracion —o racional— es decir, orientaciones
campartidas, sin enbargo lo gue se conparte es solo entre
los mienbros de un subgrupo y no en toda la organizacion.
Segin Martin (1992), alguncs estudios definen la cultura
al nivel ce las fronteras del suogryo y se enfocan a estudiar
el consenso dertro de las subculturas. Diversos autores
niegan la posibilidad de que se dé el consenso en toda la
organizacion (Willkins y Cuchi, 1983), aungue otros aceptan
que las subculturas coexisten en algin tipo de consenso
organizacional. Esto es, las organizaciones pueden
desarrol lar subculturas con patrones particulares de
camportamiento y, al misvo tiemnpo, ser capaces de instituir
un eje en comin para que éstas giren a su alrededor sin
perder su individualidad (Davila, 1999).

Esta perspectiva acepta que para el estudio de las
culturas organizacionales hay que considerar al entormo
conformado por diversos tipos de grupos sociales y que
miembros de estos grupos pertenecen o interactilan con
la organizacion. Es decir, los patrones culturales pueden
ser més el reflejo de la percepcion que ciertos grupos
extermos tienen de la realidad organizacional que del
desarrollo de la volurtad de 1a organizacion en si misma.
Por ejemplo, se ha hecho énfasis en la ocupacion laboral

o profesional como la forma en que se desarrollan
esquemas de pensamiento que se utilizan para la
interpretacion de 1a realidad cultural de una organizacion
(Bloor y Dawson, 1994; Schein, 1992; 1996; Van Maanen,
1975). Enesta linea estén los hallazgos de Sackman (1992)
y de Gregory (1983) que identificaron la formacion de
subculturas tanto por la ocupacion como por los
antecedentes sociales de los mierbros organizacionales.
También, se ha estudiado la dinamica cultural de
determinadas industrias o sectores econdmicos y se han
descubierto patrones culturales similares entre varias
organizaciones que pertenecen a estos grupos sociales
(Chatman y Jehn, 1994, Phillips, 1994).

Otros grupos sociales también delinean formas
culturales a través de sus mienbros. Los grupos pueden
ser aguellos formados por personas de una misma raza,
religioén, clase social o econdmica, caracteristica
demografica—v. g. edad, género- institucion educativa
o partido politdco.

En suma, erfoques nuevos de la perspectiva funcional
en el estudio de la cultura organizacional la considera de
cierta forma como dependiente de la cultura social méas
amplia. Por lo que es posible que desde esta postura nos
expliquenos la dinamica cultural de las organizaciores,
siempre y cuando estemos de acuerdo en que la
organizacion tiende a estar formada por subculturas.
Subculturas que sirven como mecanismos de integracion
y adaptacion all entomo y que son formedas por la influencia
de elementos del contexto asi como de las caracteristicas
propias de la organizacion.  Ahora pasarenos a describir el
contenido cultural del modelo de Schein (1992) y que
utilizamos como guia para el estudio de la cultura
organizacional de la empresa.
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EL MoeELo DE CuLTura  ORGANI ZACI ONAL

El modelo conceptual para el estudio de las culturas
organizacionales de Sdhein (1992) identifico tres niveles
de andlisis: Los supuestos fundarentales, los valoresy los
artefactos. Los supuestos basicos estan profundamente
arraigados y son la caracteristica principal de la cultura
organizacional ; son incuestionables y aceptados por los
miembros de la organizacién; representan lo que los
mierbros creen o perciben como la naturaleza de la realidad
y de laverdad, de la relacion con el entormo, del tiemoy
del espacio, del ser humano, de la actividad humana 'y de
las relaciones humanas. Los valores y los artefactos son
menifestaciones aulturales mas conscientes y cbserveblles a
través de expresianes Fisicas o conductuales. Los valores
smel reflejo individial ce 1o ge es conrecto o Inoconrecto, o
ce lo que deoera fuciorar oo, enel tragjo. Los artefactos
son los fendmenos gue uno puede escuchar, ver y sentir
cuando uno particiipa con un grypo de una culitura no familliar.
Una de las principales criticas que se le da al modelo
predefinido por Schein (1992), viene de la perspectiva
simbolica del estudio de las culturas organizacionales
(Alvesson y Berg, 1992; Schultz, 1994) yes que éste se ha
welto universal y se puede utilizar para el estudio ce la
aultura de cualquier tipo de organizacion ya e la cultura
se predetermina y no emerge conforme se van generando
los significados a los simbolos que la exoresan (Schultz,
1994). Sin embargo, un contra-argumento es que el
modelo permite hacer comparaciones entre diferentes
culturas organizacionales, ya sea que éstas se den entre
diversos subgryoos, enpresas, divisiones o instituciones y
hasta comparaciones entre subgrupos de la misma
organizacion o de aotras organizaciones (Schultz, 199).

Entonces tenemos que los elementos que
conforman el contenido cultural se definen a diferente
nivel de expresion y requieren de ser descubiertos a
través de métodos que permitan su interpretacion,
porgue ademds, se hace necesario encontrar la relacién
entre estos. Por ejemplo, para identificar los supuestos
de los miembros de la organizacién bajo estudio nos
adentramos en la dindmica diaria de la organizaciony
descubrimos como piensan los miembros. Para el
estudio de los artefactos y valores, observamos
inmediatamente la conducta de los miembros y la
analizamos como un resultado de la interaccion entre
ellos mismos. Asi encortramos dos guias de estudio: el
cotenido y la dindmica cultural . Enseguida, presentamos
el estudio de caso y sus antecedentes en el estudio de
aulturas organizacioales.

ANTECEDENTES DE EsTtubios DE CuLTURA
EN LA | NDUSTRIA DE TECNOLOGI AS DE
| NFORMACI ON

En este trabajo argumentamos que la cultura de las
organizaciones esta también conformada por elementos
que se derivan del entormo y que por lo tanto hacen que
las organizaciones tengan similitudes con otras
organizaciones del contexto.  En consecuencia, presumimos
que los estudios culturales se haran més particulares a
determinados ambientes y no se utilizaran més niveles de
analisis que el contexto mismo. En este apartado
presentamos algunos estudios que se concentran en
organizaciones que pertenecen a la industria de las
tecnologias de informacion y que nos ayudaran a conocer
la esacia aultural e esta indstria.
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Segln Sdhein (1992), la coplejidad de la informecidon
q.e enfrentan las orgenizaciones hoy endiaes un justificante
inportante para saber si existen supuestos inconscientes que
operan en la canunidad de las tecologias de informacion.
Para indagar sobre estos supuestos, Schein (1992) analizoé
primerarente al grupo social ce las teaologias de infomecion
como una comuniidad ocupacional . Este concepto denota un
grypo de ejeautivos y ampleados, investiigedores y profesores,
que tienen una base comiin de conocimiento, un lenguaje y
argot similar, misio entrenemiento y amtecedenttes, asi camo
un sertido de identaficacion de uos anotros.. Una aamunided
oaupecional no es lo misto que una profesidn, yaqee los que
han estudiado sociolégicamente a esta comunidad han
concluido que, como los ingeniercs, estas personas son
gereralmente ooypedas por otros, Y por o tanto no tieren la
autonamia gue uno asocia aon las profesiones tradicioales.

Una comunidad ocupacional puede, sin embargo,
terer lasuficiente historia e interaccion para desarrollar ua
serie de supuestos basicos que sus mierbros comparten
acerca ce ellos mistos, de su trabajo, de sus relacianes aon
el entormo y de relaciones con sus clientes (Sdein, 1992).
Los supuestos que las persones de teaologias de infomecion
tienen sobre el concepto de informeacion sefialan que, éstos
estan conscientes de la carplejidad de ésta y que no tienen
una vision sinplista de su universo. Sin enbargo, en el
andllisis ce los artefactos de la oaupecién —las aomputadores,
el software, los teclados, el argot y la clase de prablenes a
los que tipicanente se enfrentan estas persones— este autor
concluyd que se percibe rapidamente que las personas de
teaologias de informecidn idealizan los supuestos, aungue
reconocen su falta ocasional de validez.

1 Traduccion de los autores.

En los supuestos sobre la naturaleza humana y el
aprendizaje Schein (1992) identificd un estilo cognitivo
particular que estas personas proyectan a los demés.

Ellos tienden a ser (@) pensadores convergentes,
orientados a desaubrir las soluciones Gotimes y finales de
los problenas; (b) intolerantes a la arbigiedad, con una
necesidad alta para la claridad en las resoluciones de los
prableres; (C) precisos y exectos, orientados a la perfeccidn
con poca inclinacion a la satisfaccion; (ch) logicos 'y
orientados hacia reglas y procedimientos claros; (d)
concretos y orientados hecia resultados, evalueciaes claras
y répidas; (€) orientados hacia la tarea més que hacia las
personas; () orientados a largo plazo y hecia la bisoueda
de soluciones firales a los problenes; (g) decisivos en su
tarea en el sentido gue tienen que tomar decisiones cuando
disefian un programa o sistema; (h) orierntados al control
con el propésito de que lamayoria de los sistenss sirvan
para reducir o eliminar el error humano 'y la inreciomallided;
(@) més interesados en los problemas de 1a adninistracion
del hardware y software gque en los problemas de las
personas porgue suponen que los sistemas hacen que la
gerencia “pruebe a la gerte”. (p. 283)*

Si los otros no son como ellos, entonces los sistenes
compensan en algo esta diferencia. Aungue all hacer este
supuesto, las personas de tecnologias de informacion
generalmente olvidan que el problema es hacer que las
personas con diferente estillo cognitivo usen, en primera
instacia, lossistees. En lamayoriade les veoss, el estillo
cognitivo de las personas de tecnologias de informacion
los lleva a inpecientarse con “usuarics tomtos”. Asimiso,
tienen la tendencia a racionalizar que las futuras
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generaciones que crezcan con la computadora seran
capaces de manejar todo. Por otro lado, ni siquiera
contenpllan la posibilidad de que algunas personas nunca
seran capaces de aprender lo que elllos hacen.

Los supuestos acerca de la organizaciéony de la
gerencia se relacionan con el uso de la informacion con
propdsitos de comarol . Segdn Schein (1992) hay una aplia
evidencia de que si uno le da a la alta gerenciamas y
mejor informacion acerca del desemperfio de toda la
organizacion, uno hace posible que esos gerentes
“microadministren’” y sobrecortrollen la orgenizacion, y por
lo tanto, generen conductas disfuncionales no deseables.
También, el uso de la informacién como control puede
ocasionar que la sobreadministracion y el sobrecontrol
pueden, eventualmente, hacer a los empleados
deperdiertes.

Algunas veces los miembros de la comunidad de
tecnologias de informacién admiten que son solo
tecndcratas que saben poco sobre el negocio y de como
debe ser dirigida la orgenizacion. Tanbién adniten que le
dan a la gerencia mucho poder al dejarlos que definan
camo una tecnollogia de informacion, en particular, puede
0 debe trabajar. Debido a su posicion subordinada en la
meyoria de las organizaciones, las persones de teaologias
de informacion adoptan la actitud de que el cliente sienpre
tiene la razon y de que ellos no retaran a la gerenciani
siguiiera cuando el sistem esta siendo subutilizado o mal
utilizado. Asimismo, se confabulan con la alta
adhministracion al proveterles gue ellos pueden hacer que
el sistema detecte fraudes, y por lo tato aminora todavia
més la volutad de los niveles jerarguicos més bajos para
autodinigirse.

Schein (1992) encontrd que la subcultura gerencial
no esta intrinsecanante gouesta a utilizar tecrologias de
informacion, pero percibe una barrera entre ellos y los
proponentes de las tecnologias que s6lo puede ser
entendida al reconocer que tienen diferentes supuestos,
tales coo los desoritos aqui . A pesar ce esto, al reflexionar
sobre estos supuestos pensamos gue si las tecnologias de
informacion ponen a la gerencia en una posicion
wilrerable, esto puece Hlevarlos a evitar o subutilizar los
sistamas a pesar de que éstos ayuden a la organizacion a
ser Gotimamente efectiva.

Estudios de otros autores arnrojan resultados en la linea
de Schein (1992). Por ejemplo, Pedersen (1992) estudié
tres emresas dedicadas a las tecnologias de informacion
en Dinamarca. En una de ellas no encontrod un sistema
coherente de supuestos, debido quizas a la corta vida de
laempresa. En las otras dos amresas identificd claramente
dos subculturas, una formada por las personas dedicadas a
las tecnologias de informacion y la otra conformada por
“lageracia’. Lasubaultura e las persones de tecrolagias
de informacion fue descrita por Pederesen (1992) como
un grupo social cohesivo y con expresiones fisicas y
conductuales particulares y diferentes al grupo gerencial .
Una mnuestra de esto fue la figura del trabajo descritaen
téminos de creatividad y antepuesta a todo lo demés en
importancia. Para la subcultura gerencial los supuestos
estaban basados en una corpetencia orientada a la accion,
eficienciay productividad. Esta subcultura se describié
como interesada en la ambicion individual . Otras
expresiones conductuales de la subcultura de técnicos en
informatica, y diferentes a la de la gerencia, fueron la
vestimenta informal y el lenguaje técnicanente machista.
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Cusumano y Sellby (1995) realizaron un estudio cultural
de Microsoft. Los principales supuestos descritos fueron
que la empresa tiene una alta dependencia hacia el
conocimiento que guardan sus empleados y que éstos, son
capaces de trabajar de manera independiente de la
direccioén. Esto, a pesar de confrontar las practicas
tradicionales de adninistracion tales oo las relacionedes
oon la eficiencia de los procesos de operacion.

Al igual que la descripcidn de Pederesen (1992), en
los empleados de Microsoft se manifiesta la cohesion de
grupo al arteponer el bien de la compariia a la cantidad
de horas en el trabajo. El factor conin que describe a
estas personas es su entrenamiento en tecnologias de
informecidn, porgue su origen recial esdiverso. El anbiente
colegial con el que se descriibe a esta empresa tragpesa Us
fronteras porgue constantemente la prensa popular la cita
como una campaiiia de personas inteligentes, ingeniosas,
leras de vida, con las asales se puede uno relaciorar, pero
a su vez el periodista Howard (1998) piensa que estas
persores, en gryo, sevielven “autoritarias”’. Estamism
descripcion la reportd Kunda (1992) en un estudio de la
cultura de una empresa estadouniidense de desarrollo de
altateaologia. Los directivos ce esta ampresa describieron
a las personas del area técniica camo “imangjables.”

En conclusioén, una tabla comparativa de las
menifestaciones culturales ce la industria de tecologias
de informacion se presenta en la Tabla 1. De esta tabla
podemos interpretar gue al parecer los supuestos allrededor
de las subculturas de tecnologias de informacion tienen
una base de conocimiento toico camplejoy, los supuestos
alrededor del grupo gerencial se sustentan en la jerarguia
organizacional . De acuerdo con Schein (1992) esto lo
podemos entender una vez que comprendemos que

estamos frente a un asunto intercultural por defanir. Por o
que a partir de este punto nos concentraremos en la
descripcion del estudio de caso y en su relevancia para la
oconstruccidn tedrica de la cultura orgenizacional .

LA | NDUSTRIA DE
| NFORMACI ON

Una EMPRESA EN
TECNOLOGI AS DE

LAS

La enpresa estudiada fue fundada en 1983 con el dbjetivo
de proveer al mercado de hardware, aunque ahora su
actividad principal es el desarrollo de software. El mapa
cultural de esta empresa nos indica la existencia de dos
grupos sociales constituyentes—los gerentes nuevos y las
personas de tecnologias de informacién. La empresa
recientemente contratd a una serie de personas para que
oaupara cargos gerenciales dentro del area adninistrativa.

Identificanos estos dos grupos como subculturas porgue
encontramos consistencia interna en la forma que
interpretan su realidad organizacional .
encorntramos consistencia de estos elementos culturales
entre estos dos grupos.

Los mierbros de ambas subculturas describieron su
realidad organizacional en t&mincs de sus percepciones,
creencias y supuestos gue tienen principalmente sobre la
naturaleza de la actividad laboral y de la cual parten para
interpretar la naturaleza de humana, la naturaleza de las
relaciones humanas y la naturaleza de las relaciones
humanas.

La naturaleza ce la actividad laboral fle interpretada
en trminos de 1o que las personas percibian de su trabgjo.
Una descripcion que se dio por igual en los dos grupos
aulturales fue la falta de orden de laenpresa. Siin enbargpo,
lo que ocasioma la falta de orden esta basado en supuestos

Mas no
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Tabl a 1.

Mani f est aci ones cul tural es de | a i ndustria de t ecnol ogi as de i nf or naci 6n.

Supuest os Schein (1992) Pederesen (1992) Kunda (1992) Consumano y Selby
Naturaleza Humana (19%)
Perfecti bl es buenos Perfectibles buenos Perfecti bl es buenos Perfecti bl es buenos
- Racionales - Configbles - Disciplinedos - Sacrificados por la
empresa
Pot enci al nent e nal os | Pot enci al nent e nal os | Pot enci al ment e nal os |Pot enci al nent e nal os
- Agresivos - Competitivos - Inmanejables - Autoritarics
- Inolerates - Materialistss
Naturaleza ce la Activa Activa Activa Activa
Actividad Humana - Tecologiaordena |- Trabajo creativo - Trabajo arbiguo - Libertad de
la informaciéon - Tragjoala - Coarol anarquiico organizacion
- Control a traves de medida - Carbio constante |- Libertad de carbios
lateavlagia
Naturaleza de las @l ectiva @l ectiva @l ectiva @l ectiva
Relaciones Humanas |- lIdentidad de grupo |- Cohesidn de grupo |- Mismo grado de - Grupos de trabajo
- Aliazaon la responsa-biliced interdisciplirerics
geracia - Divertidos
Artefactos Gonpetitiva Gonpetitiva Gonpetitiva Gonpetitiva
- Usuarios tontos - Opuestosa la - Arbiciosos - Opuestosa la
- Tedcratas gerencia burocracia
- Opuestosa la
capecitacion formal
Lenguaj e Present aci 6n Presentacion
- Rerte - Informal - Desordenados
- Mechista
Vestimenta
- Extremada-mente
informal

Fuente: Cuadro elaborado con base en Consumano y Selby (1995), Kunda (1992), Pederesen (1992), Schein (1992).
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diferentes en cada uno de los subgrupos.  Para las persones
de teaolagias de irformacidn la falta de orden la describen
desde una perspectiva operativa. Pues ellos asuren, por
ejenplo, que la falta de orden ocasiona ua falta de balance
en las carges de ragjo, una falta de definicion ce roles de
trabajo, asi como una falta de definicion de
responsabi lidades y, ademas, ellos creen que esto los
perjudica ya que debido a esto se tienen que quedar a
trabajar después de su horario de salida o trabajar los fines
de semana. Asimismo, la falta de orden hace que algunas
personas asistan a reuniones en donde no es necesaria su
presenciay, por lo tarto, esto interrumpe su trabajo.

El supuesto de que la falta de orden ocasiona
problemas en la operacion diaria también se fundamenta
en que las personas de tecnologias de informacién
describieron su trabajo con una variabilidad continua
debido principalmente a las constantes interrupciones, y
no a las innovaciones tecnoldgicas que se relacionan con
sutrdmgjo. Esmés, las imoveciones teaoldgicas que tieren
que considerar para la ogperacion de su trabajo las describen
oo algo intrinssco aéste.  Es decir, idantificar y adoptar
las Imovecianes teaoldgicas es su traajo. Paraellos, la
variedad continua en su trabajo les provoca una gran
presiin.

Este grupo de personas cree, adamés, que al darle un
ordenal ragjo, se definirdn las prioricedes y las urgacias,
por lo tanto ellos pueden trabajan con certidurbre y no
en el vacio, camo hasta ahora lo hacen.  Por otro lado, la
descripcioén que hicieron sobre la falta de orden la
relacionaron con el supuesto de que ellos necesitaban
porer orden 'y por eso llo iniciaron al tomar la iniciativa de
vestir formalmente. Este aspecto fue un acuerdo que los
empleados tomaron por si mismos, y se propusieron

presentarse a trabajar con camisa y corbata, aun a pesar
de que no todos tenian contacto con los clientes y por o
tanto no tenian que cuidar su imagen.

Otra forma con gque describen al trabajo y que se
origina por la falta de orden es que éste se toma en
demandarite de largas horas de trabajo. Algunas personas
hablaron de trabajar hasta entrada la madrugada, aunque
apesar de esto se santian aon libertad ce Hegar tarce al dia
siguiente. Con respecto a este punto, la gerencia de
recursos humanos —parte del grupo de gerentes nuevos—
reporté haber iniciado un programa para fomentar la
purtual idad.

En contraste, los gerentes nuevos que también
describieron la falta de orden en la orgenizacidn, lo hicieron
desde una perspectiva directiva y de una posicion de la
Jerarquia. Ellos asumen que la falta de orden ocasiona
una cultura de informalidad, en donde no se respetan las
politicas y procedimientos que ellos disefiaron para la
operacion 'y el control del trabajo y por lo cual fueron
contratados, en donde los aumentos de sueldo se dan
arbitrariamente y en donde el trato al personal es
patemalista. Este supuesto se fundameta en la creencia
e e los directivos y su estilo familiar de dirigir laempresa
son los causantes principales. Por lo tanto, los gerentes
Nuevos suponen que no pueden hacer nada si no carbian
primero el estilo de los directivos. Ellos quieren gue los
directivos comprendan la diferencia entre ser duefio y ser
directivo.

La naturaleza de la actividad laboral tanbién fue
descrita como un reto por los miembros de los dos
subgrupos culturales. Ya fuera porgue eran gerencias
nuevas formadas recientemente o porque los trabajos
técnicos eran anplios y abarcaban una gran variedad y
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diversidad ce taress.  Esta descriipeion se besaen el supuesto
de que la empresa sea un buen lugar para trabajar porgue
ofrece la gportunidad para enfrentar estos retos. Arbos
grupos asumen que la oportunidad se presenta debido a
que los directivos les den libertad -y no, ausenciia de orden-
para tomar decisiones, presertar propuestas y para las
personas de tecnologias de informacion, explorar
tecnologias nuevas. Las personas de tecnologias de
informacion identificaron el arbiente de trabajo como la
principal razon para trabajar en esta enpresa y después
por las gportunidades de gprendizaje que tienen. Les gusta
la empresa por lo que hace.

En esta linea, el gryoo de tecolagias de informacion
asume que el arbiente social de la organizacion pemite
el aprendizaje. Esto es especialmente valorado por ellos
ya que fue una constante en su interpretacion sobre la
empresa aungue hubo una ausencia de comentarios sobre
este tema en el grupo de los gerentes nuevos. Para los
técnicos, el aprendizaje puede darse en dos sentidos:
autoaprendizaje del empleado y capacitacion formal por
parte ce laenpresa. Para unos témioos, el autogprendizaje
es responsabilidad de cada uno y es una oportunidad que
no todas las empresas lo ofrecen. Esto, porgue en esta
empresa los empleados tienen la ventaja de conocer
diversas areas de la empresay por ser socio de Microsoft,
se tiene acceso a las tecnologias nuevas aun y antes de
que salgan al mercado. Por otra parte, la capacitacion
formal fue descrita por otros técnicos como necesaria
porgue de lo contrario se pierde el tiempo gue puede ser
utilizado en otras cosss.

Para los ttoniaos, lanaturaleza de la actividad laboral
tanbién se relaciona con la creencia de que las personas
de adninistracion y hasta algunas de ventas, no entienden

de sistemss. El supuesto es gue esto les causa problemss,
porque para ellos, los vendedores prometen 1o que no
pueden cumplir o bien los clientes demandan 1o que no se
les pronetié. Los téonicos tienen la creencia de que las
personas de adninistracion y verttas dependen més de ellos
dado la falta de conocimiento que éstas tienen sobre los
aspectos téonioos de los sistenes.  Esta dependencia, para
algunos témilaos es estresante y, paraotros, intolerzble.

Al hecer un anéliisis cel traajo desorito por los s
encontramos una cadena de dependencias mutuas. Es
decir, los diferentes trabajos que se desanpefien tales coo
desarrollador, dooumentador, instructor, verdedor y cliente
estan todos interconectados para la creacion del trabajo.
Para la coordinacion de estas dependencias mutuas,
describieron el trabajo del jefe de area cano una forma
de distribuir el trabajo de tal manera que lo reparte y
después €l o ella supervisan que se realicen les tareas o se
resuelven los problemas que surgen. A pesar de esto,
algunos clientes se dirigen directamentte con los empleados
porgue se conocen desde hace tiempo y saben que estos
trabajos no los deberian hacer ellos.

De cualquier forma, ellos asumen que su trabajo es
crear soluciones para los problemas de las organizaciones.
Cuando describieron su trabajo lo hicieron como algo
propio, algo que ellos crean para otros, algo que ellos
hicieron solos y se sienten orgullosos de esto.  Por lo que
para ellos, es necesario tener un ambiente de trabajo
agradable gue les permita crear trabajo. Es agui en donde
se pierde la dependencia del trabajo y que antes se
menciond.

Sobre la naturaleza humama, los téonicos describieron
a sus directores como personas sunamente amables, con
capacidad técnica, que se manejan con una politica de
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puertas abiertas, esto es, todos se sieten con la libertad
de entrar a sus oficinas y preguntarles sus dudas o
conpartirles sus problemas, porgue saben escuchar.  Los
directivos se describieron a si mismos como preocupados
por su gente y que lo mas importante en ellos es el
bienestar de las personas que trabajan en la empresa.
Por su parte, el grupo de gerentes nuevos ademas de
describir a los directivos como personas amables, los
describieron como sumamente activos y con una gran
capacidad de generar ideas nuevas. Ideas, que es praoeble
que no se puedan implantar y que, mientras tanto, ya
distrajeron a los empleados de su rutina diaria. Ademés,
para ellos, laprincipal preocuypacion de los directivos es
el dinero en el sentido de como hacer a la empresa mas
eficiente. Esto no fue descrito asi por las personas de
tecologias de informacidn, es més, para algunas de ellas
el dinero se desperdicia con excesos en los viajes de
NEgOCICS.

Un punto de conflicto entre las dos subculturas se
encuentra en como los gerentes nuevos describen la
naturaleza humana de las personas de tecnologias de
informacién. Los gerentes nuevos describieron a las
personas técnicas como cerradas y con problemas de
habilidades de conunicacién. Para éstos, los téonicos no
escuchan las demandas por los productos, se niiegan a hacer
correcciones a los sistemas computacionales y no siguen
los estandares de los productos fabricados en esta empresa.
El supuesto es que esto se debe a una falta de conunicacion
entre las aress adhinistratives y e teaolagia. Por suparte,
los téoiaos sienten e la razén e 1a falta de conunicacidn
es una falta de conocimientos de los adninistratives o
vendedores hacia la naturaleza del trabajo de los de
teaologias de informacion.

La naturaleza de las relaciones humanss fue descrita
como un continuo. Esto es, las personas perciben las
relaciones humanas desde la forma en que se relacionan
dos individuos, los subgrupos de la organizacion, la
organizacion cano un todo y ésta con grupos extermos a la
organizacion. Asi, encontranos diferentes menifestaciones
culturales segln la perspectiva que tore el informante.

En gereral, la naturaleza de las relaciones humanas
se describid en términos personales. Los empleados de la
empresa se Ilevan bien porque ante todo son amigos.
Primero estan los encuentros personales y después se
reconocen las relaciones de trabajo o las capacidades
teonicas.  Aungue no fue descrirto ningdn mecanismo formal
de la empresa para fomentar estos encuentros, los
miembros de tecnologias de informacién comentaron que
se retinen informalmente después del trabajo y que en
ocasiones se celebran los cunpleanios.

Por su parte, los miembros de la gerencia nueva
asumen que las relaciones humanas en téminos personales
les causa un comportamiento informal ante las politicas y
procedimientos que ellos disefiaron. Tardara mucho en
que los empleados aprendan una forma nueva de
comportarse. Para este grupo de gerentes, es necesario
que la aultura de informalidad y de proteccionisto carbie,
de lo contrario el crecimiento continuara dandose
desordenadamente y, al parecer, esto les angustia. Este
subgrupo cultural mencioné estar trabajando en la
construccion de una cultura nueva, en la que parten del
supuesto de que para implantar los procedimientos que
proponen tienen que ser aceptados primero por los
directives.

En resumen, el mapa cultural de la empresa proyecta
a dos grupos organizacionales gue interpretan su realidad
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en forma diferente. Los dos grupos reconocieron que el
trabajo no se da de manera ordenada. Sin erbargo, cada
grupo mantiene supuestos distintos de por qué esto no se
da. El grupo de tonicos definid el trabajo en términos cel
trabajo diario, de la operacion de la empresa; vy el grupo
de gerentes nuevos en términos de un control jerarouico.
Con respecto a la naturaleza humana, los dos grupos
reconocen un claro conflicto, aungue por diversas razones.
Para el gruypo de tecrologias de informacién los confllictos
con los gerentes nuevos se originan por la falta de
conocimiento que éstos tienen sobre el trabajo técnico.
Por su parte, los gerentes describieron a los téonicos como
personas cerradas y con pocas habilidades de
canunicacion.  La naturaleza del trabajo fue descrita por
ambos grupos en funcidn del orden que s6lo los técnicos
de la informacion pueden reinplantar.

Para ambos grupos las relaciones humanas nacen,
primero, de manera personal. No obstante, se percibe
que tiene consecuencias diferentes. Para el grupo de
tecnologias de informacidn, esto es lo que hace un
arbiente agradeble para trabgjar. Para el grupo de gerentes
nuevos, esto lleva a la informalidad y que no se acepten
las politicas y procedimientos para el cottrol que ellos
necesitan inmporer.

CULTURA DE LA | NDUSTRIA DE LAS TECNOLOG AS
DE | NForvaci N Discusi N TEORI cA

Através de la perspectiva fucional de las organizaciones
presentamos un estudio de caso en el que describimos
menifestaciones culturales. De acuerdo a la definicion de
que la cultura esta conformada de orientaciones
compartidas entre los miembros de una organizacion,

identificanos claramente que estas orientaciones son
encontradas al nivel de los subgrupos organizacionales.
Conttrario a lo que el enfogue racional de la organizacion
sugiere, acerca de la posibilidad de que los subgrupos se
formen por una estructura de autoridad y de division del
trabajo, encontramos que éstos se conforman debido a
que poseen supuestos culturales carpartidos. Aqui, hay
que stbhrayar la importancia ce la interpretacion ce la tarea
Qe se axnvierte en algo que circunday, por o tanto, foma
a los subgrupos culturales-aguéllos que se relacionan con
el desarrollo, uso y adninistracion de las tecrologias de
informecion y, por otro lado, gerentes o adninistradores
de las organizaciones. Por lo que, en este estudio de caso,
los supuestos compartidos en las subculturas se dan
alrededor de la naturaleza hurana, de la actividad laboral
y ce las relaciones humanes.  Bn otras palldoras, el conoepto
de la canunidad ooupecional de esta industriia en particullar
esta presante en la composicion de los supuestos de arbos
gryoos aulturales.

Al parecer, esta doservacion tiene una gran similitud
con las conclusiones de otros investigadores (Consumano
y Selby, 1995; Pederesen, 1992; Schein, 1992) que nos
han Hevado a pensar que existe una cultura al nivel ce la
industria estudiada. Encontramos evidencia de esto en los
supuestos aulturales, es decir, el lado inconsciente de la
organizacion. Identificamos que los supuestos sobre la
naturaleza humana de los miembros de la comunidad
ocupacional de tecnologias de informacion, tienen una
inclinacion samejante en su comnotacion. Al igual que los
estudics citados, los mierbros de este subgrupo cultural
de la orgenizacion estudiada se perciben con declaraciones
positivas y las adninistradores —el otro grypo aultural- los
describen con expresiones de rechazo y con alusiones
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negativas. Por ejenplo, las persones de tecnologias de
informacién para Schein (1992) son racionales, para
Pedersen (1992) son confiables, para Consumano y Selvy
(19%) == sacrifican por laenpresay son inteligentes y, en
esta enpresa, las personas ven al mundo de forma positiva
con la intencidn de arregllar los problemss de la empresa,
con energia y dispuestos a trabajar largas horas. En los
mismos estudios a los adninistradores los perciben como
agresivos, intolerantes, competitivos, immanejables,
nmeterialistas, autoritarics y, en esta apresa, son cervados,
con problemas de habi lidades de conunicacion.

Més evidencia de una cultura al nivel de la industria
son los supuestos sobre la naturaleza de la actividad
hurena. Los estudios referidos describen a la actividad
humana como activa porgue la tecnologia ordena la
informacion, permite la creatividad, da libertad a la
organizacion y, para la empresa estudiada aqui, ésta es
creativa, variada, en donde se utiliza la tecologia para
imponer orden y disciplina, aunque los adninistradores o
gerentes piensan mas en el control adninistrativo.

Por dltino, la naturaleza de las relaciones humanas
tarbién tiene semejanza con aquellos supuestos de esta
indole descritos en la literatura. Al parecer, los mienbros
de las tecnologias de informacién son grupos con una
identidad uniforme y cohesiva, se unen para trabajar y
describen de forma similar a la gerencia-o se unen a ella
tacitamente o se oponen a ella. En la empresa de este
estudio de caso, las relaciones humanas se dan de manera
personal para crear un arbiente agradable para trabajar,
sin enbargo, la gerencia valoranés las relaciones huranes
formales para el control 1aboral .

De este modo, tenemos que de los elementos
culturales estudiados en esta organizacion encontranos

evidencia de un sistema coherente de supuestos acordes
con aquellos descritos por estudiosos de la industria de
tecnologias de informacién. Sin embargo, también
describimos otros elementos culturales tales como los
artefactos y conductas gLe no estén en sintonia con agellos
oon gue tipicanente se represanta a esta industria. Esto lo
podemos observar en la vestimenta y en la presentacion
de los mienbros de estas organizaciones. La literatura los
retrata como extremadamente informales en su vestimenta
y desordenados en su espacio de trabajo. En la empresa
que estudiamos no encontramos esto, al contrario, la
vestimenta es propia de los negocios. Esnés, lavestimenta
formal fue impuesta por los mismos miembros del grupo
ce teaolagias ck informecidn.  Este acto significd un intanto
de los técnicos de poner orden en su trabajo. Por lo que
ésta es una evidencia de la relacion de los artefactos con
los supuestos soore la activided laboral.

Para interpretar estas diferencias, que podriaros Hegar
a catalogar como importantes dada la oposicion de sus
epresiones, con aquellas de otros estudios, consideranos
q.e aeste nivel de andlisis corresponde més a la descripcion
de organizaciones mexicanas —0 a la de los negocios en
esta region del pais- que a la organizacion misma (Pérezy
Davila, 1999).
Hasta aqui hemos presentado y discutido la evidencia que
este estudio de caso nos ofrece para identificar las
manifestaciones culturales al nivel de la industria en un
oontexto organizacioal . Ahora bien, la relevancia ce estos
hallazgos esta relacionada con aspectos derivados de la
construccion de la teoria de cultura organizacional . La
tradicién tedrica es gue la aultura es una o esta conformeda
por subculturas con cierto grado de consenso. El debate
que deseanos generar con este trabajo es con respecto al
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proceso de formacion de las subculturas. Bajo la
perspectiva funcional las subaulturas pudieron ererger por
la jerarquia organizacional o por aspectos danograficos y,
sin embargo, no fue asi. Todo indica que son las mismas
categorias de supuestos culturales —naturaleza humana,
naturaleza de la actividad laboral y naturaleza de las
relaciones humanas— los que hacen que en otras
organizaciones de lamism industria tarbién se conformen
subculturas organizacionales. Por lo que se propone
considerar el papel que desempefian las comunidades
ocupacionales que corformen uma industria en su inflluencia
en los procesos organizecionales.

En esta linea, se hace necesario explorar lafomaenqe los
miembros de la subcultura importaron esquemas que les
permitieron adoptar otras formas de gobiermo y, cano la
subculltura de los administradores importaron formas
burocraticas o tradicionalles de control . Es praoeble e las
industrias a través de las comunidades ooupecionales posean
elementos culturales que vigjan entrre organizaciones de
diferentes regiaes del mundo. De esta form, es la industria
0 estas comunidades y su influencia en la formacion de
aulturas organizacianales, el medio para Hegar aentender la
camplejidad de las organizaciones contemporaness.
Finalmente, otra linea de investigacion que queda abierta
es la integracion a los estudios organizacionales de la
perspectiva simbolica de la cultura en su relacion con la
caultura industrial. Dado que esta perspectiva no permite
hacer camparaciones ertre organizaciones, pues su objeto
de estudio es el descubrimiento y seguimiento de los
significados y de las interpretaciones asociadas a las
eqresiaes simdlicas (Sdultz, 199). Esta seractra foma
de iniciar un nuevo debate en la construccion de la teoria
de aultura en las organizacianes.

Bi BLI OGRAAFI A

e Alvesson, M. yBerg, P.0. (1992). Qxporatecuture
and or gani zational synbol i sm. Nueva York: Walter de
Gruyter.

e Bloor, G. y Dawson, P. (1994). Understanding
professional aulture in orgenizational comtext. Q@ gani zati on
Sudies, 15(2), 275-292.

¢ Consumano, M. y Selby, R. (1995). H secretode
Mcrosoft . México: Prentice-Hall Hispanocamericana.

e Chatman, J.A. yJehn, KA. (1994). Assessing the
relationship between industry characteristics and
organizational culture: How different can you be?
Acadeny of Managenent Journal, 37(3), 522-553.

e Davila, A. (1999). Qultura organizacional en una
escuela Catdlica mexicana (pp. 44-70). EnA. Davilay
N.H. Martinez (Coordinadoras). Qi tura en organi zaci ones
latinas. México: ITESMSiglo XXI.

e Deal, T.E. y Kennedy, A.A. (1982). orporate
cultures. Reading, MA: Addison-\esley.

e Gregory, K.L. (1983). Native-view paradigns:
Multiple cultures and culture conflicts in organizations.
Adnmini strative Sci ence Quarterly, 28, 359-376.

e Hatch, M.J. (1993). The dynamics of
organizational culture. Acadeny of Managenent Revi ew,
18(4), 657-693.

e Howard, B. (1998). Working with windows. PC
Magazi ne, 9.

e Kunda, G. (1992). Engineeringculture: Gntrol and
conmit nent in a high-tech corporation. Philadephia:
Tenple University Press.

e Martin, J. (1992). Qituresinorganizations: Three
perspectives. Nueva York: Oxford University Press.



MANIFESTACIONES DE LA CULTURA INDUSTRIAL EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

» Martinez, N.H. (1999). Crisis finaciera, tomade
decisiones y aultura organizacional (pp. 161-191). EnA.
Davila y N.H. Martinez (Coordinadoras). Qulturaen
or gani zaci ones | atinas. México: ITESV-Siglo XX1.

e Pedersen, J.S. y Sorensen, J.S. (1989).
Qgani zational culturesintheory and practi ce. Aldershot,
Averbury: Gower.

e Pedersen, J.S. (1992). Organizational cultures in
information technollogy firms. EnF. Borum, A.L. Friedman,
M. Monsted, J.S. Pedersen y M. Risberg (Eds.). Social
dynanics of the I Tfield: The case of Dennark (pp. 37-64).
Nueva York: Walter de Gruyter.

* Pérez, A.L. y Davila, A. (1999). Juventud,
inteligencia y arrogancia: Representaciones de una
orgenizecién en la industriia de la tecolagia de informecion.
Adnini straci 6ny O gani zaci ones, 1(3), 51-69.

e Peters, T.J. yWatermen, Jr. R.H. (1982). Insearch
of excel l ence. Nueva York: Harper and Row.

 Phillips, M.E. (199%). Industry mindsets: Boloring
the cultures of two macro-organizational settings.
Q gani zati on i ence, 5(3), 384-402.

* Pondy, L-R., Frost, P.J., Morgan, G. y Dandridge,
T.C. (Bk.). (1983). Oganizati ond synbol i sm Greerwich,
London: JAI Press.

e Sackman, S.A. (1992). Culture and subcultures:
An analysis of organizational knowledge. Adninistrative
i ence Quarterly, 37, 140-161.

e Schein, E.H. (1992). Qganizational culture and
| eader shi p, 2¢¥. Edition. San Francisoo: Jossey-Bass.

e Schein, E.H. (1996). Qulture: The missing concept
in organization studies. Adninistrative Si ence Quarterly,
41, 229-240.

e Schultz, M. (1994). n st udyi ng or gani zat i onal
cul tures: D agnosi s and under standi ng. Nueva York: de
Gruyter.

e Smircich, L. (1983). Concepts of culture and
organizational analysis. Adninistrative i ence Qarterly,
28(3), 339.338.

e Wilkins, A.L. y Ouchi, W.C. (1983). Efficient
caultures: Bgloring the relationship between culture and
organizational performance. Adninistrative Science
Qearterly, 28, 463-481.

e Van Maanen, J. (1975). Police socialization: A
longrtudinal examination of job attitudes in an urben police
department. Adninistrative Science Qiarterly, 20, 207-
228.




ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Noviewsre 2000




