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n la actualidad la cultura parece ser un tema de

moda dentro de la teorfa de la organizacién. La

cultura se ha convertido en la gran variable ex-
plicativa para todos los fenébmenos que ocurren en las
organizaciones. Quizas ocurre lo mismo que otrora
sucedi6 con otras variables organizacionales como la
tecnologia; el poder; el contexto; el ambiente; la estra-
tegia y la estructura, entre otras. Estas variables y sus
aportaciones fueron, en su momento, la base para la
construccién de una verdadera apologia.

Asi, los tedricos de la organizacién vuelven sus ojos
hacia una serie de herramientas analiticas provenien-
tes de otras disciplinas como la antropologia y la
etnografia. La antropologia como disciplina tiene una
amplia tradicién en el uso de recursos de tipo cualita-
tivo que proporcionan hallazgos sobre el hombre y sus
entidades grupales.

Aqui se empleard uno de tales métodos conocido
como observacion directa para el analisis de dos enti-
dades organizacionales ubicadas dentro del sector
servicios en México. El objetivo de dicho analisis es
precisar la cultura organizacional que cada una de
ellas tiene a partir de las caracteristicas que presen-
tan al otorgar sus servicios, ya que las maneras de
actuar son la parte que se percibe de una cultura
(Solis, 1994).

(C ULTURA ORGANIZACIONAL: DOS CARAS
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Estas organizaciones se encuentran estructuradas
en cadenas de restaurantes distribuidos en todo el
territorio nacional. Por convenir a este estudio, se
omitiran los nombres reales de ambas cadenas, baste
decir que la primera de ellas tiene en su logotipo el
nombre de los duefios originales del consorcio y tres
bahos en color rojo; el emblema de la segunda posee
un logotipo en forma de flor estilizada color naranja.
Al primer caso lo denominaremos como restaurante 1
y al segundo como 2. El presente trabajo se divide en
tres secciones: hacia la construccién del concepto
cultura organizacional; la nueva cultura organizacio-
nal y dos casos del sector restaurante en México.

Hacia la construccién del concepto cultura
organizacional

Para iniciar este amplio proyecto es necesario hacer
algunas observaciones con respecto a lo que entende-
mos por cultura hasta arribar a una construccién pro-
pia de la categoria cultura organizacional. Para Sharon
Jones la cultura se puede clasificar en cuatro categorias
o formas culturales: lenguaje, narrativa, simbolos y
practicas. El Lenguaje y las formas de lenguaje inclu-
yen:
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La jerga de una profesién en particular.

Los gestos y sefiales, es decir la comunicacién no
verbal.

Las canciones, las cuales pueden ser mas expli-
citas en unas culturas que en otras.

El humor y los chistes, conceptos relacionados
con la broma.

Los chismes: ocurren con mayor frecuencia en
grupos estrechamente unidos.

Las metaforas: describen una cosa en términos de
otra.

Los proverbios: afirmaciones cortas provenientes
de la sabiduria popular.

Los slogans: concientemente desarrollados para
alentar a la gente a hacer algo.

Por su parte, la narrativa comprende:

Las historias cortas y simples acerca de gente
ordinaria.

Las leyendas que describen eventos maravillosos
y proporcionan lecciones morales.

Los mitos, constituidos por eventos que en su
mayoria provienen de la imaginacién mas que de
hechos reales.

Los simbolos pueden ser vistos como indicacio-
nes concretas de valores abstractos, e incluyen
logotipos, signos, insignias y sefales de estatus
de varias clases. Pueden ser arbitrariamente divi-
didos en tres categorias:

Los objetos son manifestaciones culturales co-
munes (especialmente en lo militar).

Los establecimientos fisicos y como son desig-
nados.

Los realizadores y los funcionarios estan refe-
ridos al uso de un individuo como el simbolo
de una organizacion.

En lo referente a las practicas, éstas se desarrollan
en tiempo extra; involucran un grupo de comporta-
mientos prescritos muy rara vez son cuestionados.
Entre las practicas mas comunes se distinguen:

- Losrituales: combinaciones de comportamientos
repetitivos cuyo propdésito es expresivo y simbo-
lico.

— Los tabues: comportamientos especificos que es-
tan prohibidos.

- Los ritos: realizaciones puablicas que acomparian
a un nimero de formas culturales.

Trice y Beyer (1993) han definido tres clases de ritos
culturales:

Pasaje: movimiento de los miembros de la orga-
nizaciéon hacia un nuevo rol social.
Degradacién: delimitacién individual de sus
identidades sociales.

Realizacién: mejoras en el estatus personal y la
identidad social de los miembros de la organiza-
cion.

;Qué dicen las formas culturales? Estas sirven a
diversos propésitos; facilitan el estudio de la cultura
dentro de las organizaciones; ayudan en la realizacién
del proceso; proveen pautas de comportamiento. Ade-
mas, al combinarse en nuevas secuencias, posibilitan
el hallazgo de interpretaciones innovadoras, propor-
cionan un punto de apoyo y permiten la expresiéon de
las emociones.

Como se puede ver, la nocién de cultura puede
parecer a priori demasiado extensa si se le interpreta
en el mas amplio sentido etnografico e histérico, y
harto noble si se le interpreta en el mas puro sentido
del humanismo cultural. Una cultura orienta, desarro-
lla y domestica ciertas virtudes humanas y prohibe u
olvida otras. Existen hechos culturales universales,
como la prohibicién del incesto, pero las reglas y
modalidades de esta prohibicién se particularizan se-
gun la cultura. Dicho de otra forma hay, por una parte,
una cultura que define, en relacién con la naturaleza,
las cualidades propiamente humanas de ese ser biol6-
gico llamado hombre y, por otra parte, culturas parti-
culares segun las épocas y las sociedades.

Podemos afirmar de antemano que una cultura
constituye un cuerpo complejo de normas, simbolos,
mitos e imagenes que penetran dentro de la intimidad
del individuo, estructuran sus instintos y orientan sus
emociones. Esta insercion se efectia con arreglo a
procesos mentales de proyeccion e identificacion po-
larizados sobre los simbolos, mitos e iméagenes de la
cultura, asi como sobre las personalidades miticas o
reales que emanan sus valores (antepasados, héroes o
dioses).

Una cultura proporciona puntos de apoyo imagina-
rios a la vida préctica y puntos de apoyo practicos a la
vida imaginaria; alimenta a ese ser semi-real y semi-
imaginario que cada uno de nosotros siente vivir en si
mismo (el alma) y al ser semi-real, semi-imaginario que
cada uno de nosotros segrega al exterior de si mismo
y en el cual se envuelve (la personalidad).
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Las sociedades modernas son multiculturales. Di-
versas clases de vivencias culturales actdan en nuestro
tiempo: lareligion (o las religiones), el Estado nacional,
y la tradicién humanistica enfrentan o conjugan sus
morales, sus mitos y sus modelos en el seno de la
ensefianza y fuera de ella. A estas diferentes culturas
es necesario anadir la cultura de masa, la cual se
integra en una realidad multicultural y se hace conte-
ner, controlar y censurar (por el Estado, por la Iglesia)
para, al mismo tiempo, procurar corroer y disgregar a
las otras culturas (Morin, 1996:19-29). En la propuesta
de Edgar Morin se puede observar una conceptualiza-
cion amplia de la cultura, la cual nos habla de valores,
normas, simbolos, mitos e imagenes, que en alguna
medida reflejan las partes ocultas o subyacentes en el
ethos que comparten los individuos que integran la
sociedad y sus organizaciones.

Ademas, es importante destacar su perspectiva so-
bre las sociedades actuales, caracterizadas por el mul-
ticulturalismo. Este tipo de sociedades se componen
por diversas clases de vivencias culturales que actdan
en nuestro tiempo; se enfrentan o conjugan sus mora-
les, sus mitos y modelos en el seno de la ensefianza y
fuera de ella. Esta es quizés una de las caracteristicas
mas importantes de las sociedades actuales que cada
vez en mayor medida deben incorporar y respetar la
existencia de otras culturas y sus manifestaciones. Por
ejemplo, la sociedad inglesa debe entender y respetar
la existencia de otras culturas como la hinda y otras
religiones como la musulmana. También debe respetar
otras latitudes y la propia autodeterminacion de éstas,
tales como las naciones africanas y sus recursos huma-
nos, naturales y financieros.

Una vez que se ha definido lo que aqui se entiende
por cultura, se ampliara dicho concepto orientandolo
hacia la vertiente organizacional. La cultura organiza-
cional puede definirse de manera amplia como los
supuestos, creencias, y comportamientos normales
(normas) compartidas por los miembros de un grupo.
Existen poderosas influencias sobre la forma de vida y
de actuacién, asi se define lo que es normal y la
sancion para los que no son normales; este es un gran
acuerdo que determina nuestra cultura. Decir cultura
organizacional es tanto como decir cultura regional;
la misma persona en diferentes organizaciones (o par-
tes de la misma organizacién) puede actuar en diferen-
tes formas.

La cultura es muy poderosa: un ejemplo es el esfuer-
zo de cambio de imagen que actualmente emprende
Brithish Airways, la cual se transformé de una aeroli-
nea con pérdidas y con una pobre reputacion, en un

modelo de diplomacia y beneficios: su imagen corpo-
rativa integra elementos de diversas culturas, como las
africanas, la de Nueva Zelanda, la australiana y la
inglesa. Esto se puede comprobar al ver los nuevos
decorados en sus aeronaves, sus folletos publicitarios
y oficinas. Otro ejemplo lo constituye la compania
International Business Machines conocida como el
“Gigante Azul”, que a nivel global vive un proceso de
integracién de diversas culturas, incluso incorpora
principios y politicas nuevos a fin de formalizar estos
procesos multiculturales y multiraciales.

Los problemas que surgen en torno al tema de la
cultura organizacional suelen referirse a la idea de que
el sistema normativo de una organizacién —su sistema
de valores y procedimientos gerenciales— puede ser
uno de los activos més importantes de una organiza-
cién o uno de sus pasivos méas destructivos. Esta pers-
pectiva se presenta continuamente en estudios com-
parativos de la industria norteamericana y japonesa, o
bien, que analizaron la competitividad internacional
americana en general (Denison, 1991:15).

El concepto de cultura organizacional surgié en los
afios setenta debido a circunstancias tales como el
éxito en las empresas japonesas, que provoco una serie
de andlisis por los que se pretendia entender cuéles
eran aquellos principios y valores que podian asociar-
se a las organizaciones norteamericanas. El término
acufiado ha sido el de cultura organizacional o cultura
empresarial. Destaca entre las varias explicaciones,
aquella que afirma:

se atribuia a su capacidad de transplantar al interior de
sus organizaciones algunos elementos caracteristicos de
la cultura japonesa como los de solidaridad, valorizacién
del apoyo mutuo, trabajo grupal, abnegacion, fidelidad,
sacrificio y cierto paternalismo feudal; en resumen, la
vinculacién de una cultura ancestral con la organizacion
de un proceso moderno de produccién (Solis, 1994:49).

El siguiente paso fue tratar de entender cuéles po-
drian ser los beneficios de incorporar un enfoque
cultural en términos de competitividad para empresas
en un contexto de mercados internacionales centrados
en la innovacién tecnolégica.

Una cultura puede ser definida como un conjunto unido
de maneras de actuar {modos de vida, costumbres, insti-
tuciones, sistemas, métodos y técnicas, etc.), de maneras
de pensar (filosofias, ideologias, religiones, creencias,
valores, etc.) y de maneras de sentir (deseos, memoria
colectiva, arquetipos, etc.) que son aprehendidas, com-
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La jerga de una profesion en particular.

Los gestos y sefiales, es decir la comunicacién no
verbal.

Las canciones, las cuales pueden ser mas expli-
citas en unas culturas que en otras.

El humor y los chistes, conceptos relacionados
con la broma.

Los chismes: ocurren con mayor frecuencia en
grupos estrechamente unidos.

Las metaforas: describen una cosa en términos de
otra.

Los proverbios: afirmaciones cortas provenientes
de la sabiduria popular.

Los slogans: concientemente desarrollados para
alentar a la gente a hacer algo.

Por su parte, la narrativa comprende:

Las historias cortas y simples acerca de gente
ordinaria.

Las leyendas que describen eventos maravillosos
y proporcionan lecciones morales.

Los mitos, constituidos por eventos que en su
mayoria provienen de la imaginacién més que de
hechos reales.

Los simbolos pueden ser vistos como indicacio-
nes concretas de valores abstractos, e incluyen
logotipos, signos, insignias y seiales de estatus
de varias clases. Pueden ser arbitrariamente divi-
didos en tres categorias:

Los objetos son manifestaciones culturales co-
munes (especialmente en lo militar).

Los establecimientos fisicos y como son desig-
nados.

Los realizadores y los funcionarios estan refe-
ridos al uso de un individuo como el simbolo
de una organizacion.

En lo referente a las practicas, éstas se desarrollan
en tiempo extra; involucran un grupo de comporta-
mientos prescritos muy rara vez son cuestionados.
Entre las practicas mas comunes se distinguen:

- Losrituales: combinaciones de comportamientos
repetitivos cuyo proposito es expresivo y simbo-
lico.

- Los tabtes: comportamientos especificos que es-
tan prohibidos.

- Los ritos: realizaciones publicas que acompanan
a un namero de formas culturales.

Trice y Beyer (1993) han definido tres clases de ritos
culturales:

Pasaje: movimiento de los miembros de la orga-
nizacién hacia un nuevo rol social.
Degradacién: delimitacién individual de sus
identidades sociales.

Realizacién: mejoras en el estatus personal y la
identidad social de los miembros de la organiza-
cion.

;Qué dicen las formas culturales? Estas sirven a
diversos propésitos; facilitan el estudio de la cultura
dentro de las organizaciones; ayudan en la realizacion
del proceso; proveen pautas de comportamiento. Ade-
mas, al combinarse en nuevas secuencias, posibilitan
el hallazgo de interpretaciones innovadoras, propor-
cionan un punto de apoyo y permiten la expresién de
las emociones.

Como se puede ver, la nocién de cultura puede
parecer a priori demasiado extensa si se le interpreta
en el mas amplio sentido etnografico e histoérico, y
harto noble si se le interpreta en el mas puro sentido
del humanismo cultural. Una cultura orienta, desarro-
lla y domestica ciertas virtudes humanas y prohibe u
olvida otras. Existen hechos culturales universales,
como la prohibicién del incesto, pero las reglas y
modalidades de esta prohibicién se particularizan se-
gun la cultura. Dicho de otra forma hay, por una parte,
una cultura que define, en relacién con la naturaleza,
las cualidades propiamente humanas de ese ser biol6-
gico llamado hombre y, por otra parte, culturas parti-
culares segin las épocas vy las sociedades.

Podemos afirmar de antemano que una cultura
constituye un cuerpo complejo de normas, simbolos,
mitos e imagenes que penetran dentro de la intimidad
del individuo, estructuran sus instintos y orientan sus
emociones. Esta insercién se efectia con arreglo a
procesos mentales de proyeccién e identificacién po-
larizados sobre los simbolos, mitos e imégenes de la
cultura, asi como sobre las personalidades miticas o
reales que emanan sus valores (antepasados, héroes o
dioses).

Una cultura proporciona puntos de apoyo imagina-
rios a la vida practica y puntos de apoyo précticos a la
vida imaginaria; alimenta a ese ser semi-real y semi-
imaginario que cada uno de nosotros siente vivir en si
mismo (el alma) y al ser semi-real, semi-imaginario que
cada uno de nosotros segrega al exterior de si mismo
y en el cual se envuelve (la personalidad).
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Las sociedades modernas son multicuiturales. Di-
versas clases de vivencias culturales actian en nuestro
tiempo: lareligion (o las religiones), el Estado nacional,
y la tradicién humanistica enfrentan o conjugan sus
morales, sus mitos y sus modelos en el seno de la
ensefianza y fuera de ella. A estas diferentes culturas
es necesario anadir la cultura de masa, la cual se
integra en una realidad multicultural y se hace conte-
ner, controlar y censurar (por el Estado, por la Iglesia)
para, al mismo tiempo, procurar corroer y disgregar a
las otras culturas (Morin, 1996:19-29). En la propuesta
de Edgar Morin se puede observar una conceptualiza-
cién amplia de la cultura, la cual nos habla de valores,
normas, simbolos, mitos e imagenes, que en alguna
medida reflejan las partes ocultas o subyacentes en el
ethos que comparten los individuos que integran la
sociedad y sus organizaciones.

Ademas, es importante destacar su perspectiva so-
bre las sociedades actuales, caracterizadas por el mul-
ticulturalismo. Este tipo de sociedades se componen
por diversas clases de vivencias culturales que actdan
en nuestro tiempo; se enfrentan o conjugan sus mora-
les, sus mitos y modelos en el seno de la ensefianza y
fuera de ella. Esta es quizas una de las caracteristicas
mas importantes de las sociedades actuales que cada
vez en mayor medida deben incorporar y respetar la
existencia de otras culturas y sus manifestaciones. Por
ejemplo, la sociedad inglesa debe entender y respetar
la existencia de otras culturas como la hinda y otras
religiones como la musulmana. También debe respetar
otras latitudes y la propia autodeterminacion de éstas,
tales como las naciones africanas y sus recursos huma-
nos, naturales y financieros.

Una vez que se ha definido lo que aqui se entiende
por cultura, se ampliara dicho concepto orientandolo
hacia la vertiente organizacional. La cultura organiza-
cional puede definirse de manera amplia como los
supuestos, creencias, y comportamientos normales
(normas) compartidas por los miembros de un grupo.
Existen poderosas influencias sobre la forma de vida y
de actuacion, asi se define lo que es normal y la
sancién para los que no son normales; este es un gran
acuerdo que determina nuestra cultura. Decir cultura
organizacional es tanto como decir cultura regional;
la misma persona en diferentes organizaciones (o par-
tes de la misma organizacion) puede actuar en diferen-
tes formas.

La cultura es muy poderosa: un ejemplo es el esfuer-
zo de cambio de imagen que actualmente emprende
Brithish Airways, la cual se transformé de una aeroli-
nea con pérdidas y con una pobre reputacién, en un

modelo de diplomacia y beneficios: su imagen corpo-
rativa integra elementos de diversas culturas, como las
africanas, la de Nueva Zelanda, la australiana y la
inglesa. Esto se puede comprobar al ver los nuevos
decorados en sus aeronaves, sus folletos publicitarios
y oficinas. Otro ejemplo lo constituye la compaiiia
International Business Machines conocida como el
“Gigante Azul”, que a nivel global vive un proceso de
integracion de diversas culturas, incluso incorpora
principios y politicas nuevos a fin de formalizar estos
procesos multiculturales y multiraciales.

Los problemas que surgen en torno al tema de la
cultura organizacional suelen referirse a la idea de que
el sistema normativo de una organizacién —su sistema
de valores y procedimientos gerenciales— puede ser
uno de los activos mas importantes de una organiza-
cién o uno de sus pasivos mas destructivos. Esta pers-
pectiva se presenta continuamente en estudios com-
parativos de la industria norteamericana y japonesa, o
bien, que analizaron la competitividad internacional
americana en general (Denison, 1991:15).

El concepto de cultura organizacional surgié en los
afios setenta debido a circunstancias tales como el
éxito en las empresas japonesas, que provoco una serie
de analisis por los que se pretendia entender cuéles
eran aquellos principios y valores que podian asociar-
se a las organizaciones norteamericanas. El término
acufiado ha sido el de cultura organizacional o cultura
empresarial. Destaca entre las varias explicaciones,
aquella que afirma:

se atribuia a su capacidad de transplantar al interior de
sus organizaciones algunos elementos caracteristicos de
la cultura japonesa como los de solidaridad, valorizaciéon
del apoyo mutuo, trabajo grupal, abnegacion, fidelidad,
sacrificio y cierto paternalismo feudal; en resumen, la
vinculacién de una cuitura ancestral con la organizacion
de un proceso moderno de produccién (Solis, 1994:49).

El siguiente paso fue tratar de entender cuales po-
drian ser los beneficios de incorporar un enfoque
cultural en términos de competitividad para empresas
en un contexto de mercados internacionales centrados
en la innovacién tecnolégica.

Una cultura puede ser definida como un conjunto unido
de maneras de actuar (modos de vida, costumbres, insti-
tuciones, sistemas, métodos y técnicas, etc.), de maneras
de pensar (filosofias, ideologias, religiones, creencias,
valores, etc.) y de maneras de sentir (deseos, memoria
colectiva, arquetipos, etc.) que son aprehendidas, com-
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partidas y transmitidas por una colectividad que se reco-
noce a si misma. En este sentido las maneras de actuar
son la parte visible de una cuftura y las maneras de pensar
y de sentir son, la parte oculta, no visible [...] Una de las
aportaciones importantes de la antropologia a esta apro-
ximacién culturalista en la teorfa de las organizaciones,
es la reaparicién del método etnogréfico, expresado
como la necesidad de ir a observar directamente, en el
campo de estudio y por largas estancias las acciones de
los grupos humanos. En consecuencia, esta disciplina
aporta la observacién y la articulacién necesaria entre los
contextos de interaccién social, las practicas de los acto-
res y la significacion de las acciones para comprender los
comportamientos humanos organizacionales, donde, el
atributo de actores competentes a los miembros de una
organizacion conlleva la capacidad para definir sus pro-
pios intereses y sus propios proyectos en el lugar de
trabajo (Solis, 1994: 63, 64).

Precisamente, como ya se mencionaba en los péa-
rrafos introductorios, esa parte visible serfa la que nos
disponemos a abordar en el caso de los dos restaurantes.

La nueva cultura organizacional

La nueva cultura organizacional es simplemente defi-
nida como “la forma como se hacen las cosas por
aqui”. En lenguaje formal es la coleccién de las mas
importantes normas de comportamiento, las reglas no
escritas que condicionan la forma en la cual la gente
logra que se hagan las cosas y que se relaciona con los
demas en la organizacién y con quienes no forman
parte de ella.

Ha quedado muy claro que ningin cambio estruc-
tural, de estrategias corporativas revisadas o nuevas
politicas o sistemas, tendra éxito en transformar a la
organizacién si las reglas no escritas que gobiernan el
comportamiento de la gente no fuesen también pues-
tas a prueba, para que, en su lugar, se coloquen otras.

Desafortunadamente, crear una nueva cultura ha
probado ser una tarea increiblemente dificil y en algu-
nas formas mas ardda de lograr que tratar de demoler
la vieja cultura. Esto es muy bien ilustrado por john
Spackman, quien tenia uno de los puestos de mayor
antigliedad en tecnologia de la informacién en British
Telecom y ahora hace consultoria para la compafifa
Digital.

Yo me encuentro fascinado por la forma en que la arqui-
tectura fisica de los sistemas de informacion reflejan la

cultura corporativa y la organizacion. BTse ha equivoca-
do en varias ocasiones para poder correr una red integra-
da de tecnologia de la informacién a pesar de ser un
vendedor de redes; Digitaltiene una extraordinariamente
compleja y muy bien usada red interna, a pesar de que
ellos en el pasado se han concentrado en vender cajas
de autocontenedores [...] es muy interesante compararlas
[...] en el primer caso, la vieja jerarquia de B7, de una
forma casi orgénica, cualquier intento de formar redes,
mientras que en el caso de Digital los “organismos”
firmemente resisten cualquier intento de imponer estruc-
turas mas visibles, siempre estableciéndose nuevamente
en una organizacién en redes.

La compaiiia que se ha transformado radicalmente
es BT. Esta ha invertido grandes cantidades de dinero
en su proceso de cambio de cultura lo cual, ain
cuando ha habido algunos retrocesos para la organi-
zacion, ha sido reafirmado continuamente. Las aspira-
ciones de BT para crear una cultura de redes se resumen
en la tabla 2.

Los cambios culturales ocurren cuando la gente
empieza a pensar diferente y en consecuencia, a hacer
cosas diferentes. Al modificarse la cultura, también se
transforma la forma en como “se hacen las cosas por
aqui”, lo que puede significar el desarrollo de un
nuevo estilo (ritmos y tiempos).

Para realizar exitosamente la implantacion de un
estudio y las medidas de cambio que de aquél puedan
desprenderse, tiene que tomarse muy en cuenta que
debe acompanarse de cambios en la cultura adminis-
trativa —valores consuetudinarios, nivel de conciencia,
actitudes, costumbres, habitos y tradiciones— de ma-
nera que permita la asimilacién de los nuevos patrones
y modelos de organizacién, lo cual hara posible que
el personal no sélo se adapte al cambio, sino que lo
propicie y sostenga (Franklin, 1998: 30).

Dos casos del sector restaurante en México

Como se mencion6 en la introduccién, en este apar-
tado se examinaran dos organizaciones del sector
restaurante en México. Cada uno de los casos se
manejan bajo la clasificacién de restaurante 1y 2.

El restaurante 1 no nace con lafinalidad expresa de
proporcionar este servicio. sino como el resultado de
la expansién de sus actividades; la actividad original
fue la de farmacia (fundada en 1903). Con el paso del
tiempo y el crecimiento de sus operaciones se extendié
a otros rubros como venta de regalos; dulceria; bares;
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TABLA 2
Cambio cultural en BT: un programa para la accién

Para lograr nuestra visién corporativa la administracién esta comprometida con
un importante programa de cambio cultural. No es por disminuir los logros del
pasado, pero el lugar de trabajo de los noventa es diferente del que existia en
los setenta u ochenta. Por ejemplo, necesitamos mayor flexibilidad para respon-
der al cambio.

El siguiente siglo dictara sus propios requerimientos. y traerd nuevas demandas
frente a las que debemos estar listos para responder.

Nuestra cultura necesita cambiar en diversas formas. Aqui estén algunos
ejemplos.

Vieja cultura Cultura abierta

Jerarquias Equipos

Fronteras Conexiones
Obijetivos internos Obijetivos externos
Contener o reprimir Dar poder a los subordinados

Desconfiar Confiar

Conrofar Apoyar

Andlisis Accion

Miedo a los errores Toma de riesgos calculada

Fuente: Hastings, 1993: 167 y 168.

venta de libros; joyeria y aparatos electrénicos. Para el
afio de 1907 el crecimiento de las actividades comer-
ciales precisaba de un local mas grande. Hacia 1919
y tras el éxito obtenido por ese negocio, se trasladaron
a la que hoy se conoce como la Casa de los Azulejos;’
que en aquel tiempo contaba con los departamentos
de farmacia, el de regalos y novedades y un elegante
salén de té, y cambia su razén social. Esta cadena en
la actualidad se compone de 100 establecimientos.

Para comenzar a definir la cultura organizacional
del restaurante 1 es pertinente precisar la ambienta-
ciéon que lo identifica para establecer los modos de
vida, las costumbres, los sistemas, los métodos y las
técnicas. Los modos de vida se pueden definir a partir
del servicio prestado. Al arribar a sus establecimientos
se da inicio aunrito, caracterizado por la interpelacion
de algln jefe o jefa de piso que pregunta por el nimero
de comensales; con los mentes en la mano se dirige
hacia la mesa que asignara a sus clientes, dependiendo
de la seccién que solicitaron.

Una vez instalados, el personal del bar los aborda
de inmediato, preguntando si desean beber algin ape-
ritivo. Lo anterior da la idea de que alguien espera al
cliente, no que lo presiona para forzar su consumo. En
caso de solicitar alguna bebida, se anota la demanda
del cliente; més tarde arriba la vendedora de alimen-
tos, quien tomara nota de los platillos ordenados por
los comensales en una comanda con motivos en color
beige, café y rojo. Una vez consumidos los alimentos,
la vendedora procede a calcular el total de la cuenta
y a solicitar el pago en la caja. Ya en la caja se liquida
el importe, si es en efectivo, se genera el recibo corres-

pondiente; si es con tarjeta de crédito, se genera el
boucher, la autorizacién y el recibo correspondiente.
Si la atencién no fue adecuada se le pide al cliente que
escriba su queja en el libro destinado para tal efecto
en donde se solicitan sus datos personales y el motivo
de su queja.

Como parte del ritual estan los objetos que intervie-
nen: los servicios de cubiertos se encuentran coloca-
dos, los manteles de tela blanca, los platos y tasas de
apariencia oriental esperan a ser tomados por los
clientes y dar inicio al rito. Factores adicionales son la
decoracién que responde a un rescate de la tradicién
mexicana con pisos de ladrillo e incrustaciones de
talavera, muros divididos en lambrin, los remates en
los muros de color caoba y la iluminacién que invita
a evocar cierto grado de intimidad. Las mesas son de
color caoba y en su parte superior muestran, ademas
de los utensilios, un pequeno florero azul —aparente-
mente fabricado mediante la técnica de vidrio sopla-
do- que contiene claveles. Adicionalmente se encuen-
tra un triptico de plastico con publicidad o alguna
oferta de temporada.

Las vendedoras (cambiando su estatus diferencian-
dolas del de meseras) visten un atuendo que busca
también recuperar aspectos tradicionales de la Repu-
blica Mexicana. Diversos tonos conjugados sobre tela
blanca, en faldas largas, blusas blancas con encajes y
un tocado y zapatos bajos blancos. Las vendedoras son
de edad madura.

El mend o carta muestra los listados de los platillos
que ofrecen y presenta en la portada la copia de una
litografia de la Casa de los Azulejos, quizés correspon-
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diente a su estado fisico en los afios 1903 o 1907. En
la parte superior interna de la carta se muestra una
fotografia del primer cuadro de la Ciudad de México.
Motivos, dibujos y texto se presentan en color sepia
sobre un fondo beige o rosa destacando los titulos en
color rojo. También hay sugerencias del chef, las
cuales se presentan fisicamente bajo la modalidad de
buffete, aunque sélo se sirven porciones a través de la
vendedora y en una ocasién. El orden en que se
presentan los platillos responde a los tiempos que el
comensal desee efectuar como parte de su rito culina-
rio.

El restaurante 2 cuenta con 130 unidades y 36
tiendas. El rito se presenta de manera diferente: en
primer lugar existe un podium en el cual se encuentra
un libro de registro. El jefe de piso (de quien aparece
fotografia y nombre) solicita el nimero de personas, el
nombre del cliente en turno y la seccién que desea y
los anota. No indaga sobre el tipo de mesa que se
desea, que puede ser gabinete o una mesa para cuatro
comensales.

Una vez revisada la fila de espera, menciona el
nombre del cliente siguiente a viva voz o a través de
un sistema de altoparlantes y micréfono, dependiendo
del que se encuentre instalado en el establecimiento.
Posteriormente toma los menues y le indica al cliente
la seccién y lugar donde sera colocado, o le pedira al
cliente que siga a otro compafiero que le hara las
mismas indicaciones.

Ya instalado el cliente, llegaré la vendedora, quien
con una amable sonrisa indicar4 su nombre y colocara
los objetos propios para realizar el rito culinario. Los
manteles son de papel y con diversos motivos, incluso
juegos de mesa para que el cliente no se desespere
mientras se preparan sus alimentos. Posteriormente la
vendedora continua atendiendo a los clientes que
arribaron primero, mientras da oportunidad a los clien-
tes para que seleccionen sus alimentos. La mesa cuen-
ta con un triptico de plastico conteniendo los platillos
u ofertas de estacién.

Una vez hecha la seleccién, la vendedora anota la
solicitud del cliente en un check color naranja y la
proporciona al chef para que proceda a su elabora-
cion. Posteriormente, la mesera coloca una cesta de
mimbre con pan y galletas y una pequefa taza con
salsa mexicana. Una vez entregados los platillos y
consumidos los alimentos, la vendedora elabora el
total de la cuenta en el check, al cual anexa un
pequefo resumen impreso en laser e indica que queda
a “las 6rdenes del cliente si algo mas se le ofrece”. El
cliente liquida su cuenta en la caja. Como parte del

ritual la cajera pregunta “si fue bien atendido”, en caso
negativo tan sélo dice “usted disculpe” y en algunos
casos solicita que su queja la efectie por escrito en el
libro destinado paratal efecto. Si el pago es en efectivo,
se genera el recibo correspondiente; si es con tarjeta
de crédito la cajera pregunta si “se cierra la cuenta” o
se agrega propina. A continuacién se solicita la auto-
rizacién; se genera el bouchery el recibo correspon-
diente.

Aqui los objetos que intervienen tienen un marcado
sesgo modernista y con un estilo definidamente nor-
teamericano. Los colores predominantes en laambien-
tacion del restaurante 1 eran el rojo, el café, el beige
y el blanco. Quizas respondia esta combinacion de
colores a la idea que la psicologia difundia sobre la
reaccién que provocan en el ser humano al incitarlo a
comer. En la actualidad el concepto parece cambiar
ya que predominan los tonos pastel, con combinacio-
nes de verdes, violetas y blanco.

La ambientacién se basa en gran medida en el
aprovechamiento de la luz natural, combinada con el
empleo de grandes cristales; plantas y pinturas moder-
nistas. Las lamparas también son de corte moderno.
Las vendedoras tienen varios puntos de abasto cono-
cidos como “islas”, ahf se surten de la mayoria de sus
consumibles (café, hielo, agua, servilletas, etcétera).
Sus uniformes son de dos colores: rosa y verde, en
combinaciones con el color blanco, los peinados son
modernos y sus faldas cortas. La mayorfa de las ven-
dedoras son jovenes.

Las mesas son de dos tipos: gabinetes y para cuatro
comensales, éstas Gltimas en la mayoria de los casos
son de mimbre con asientos acojinados de color rosa.
el mend presenta diversas fotografias de los platillos
que ofrecen para su consumo. Los colores predomi-
nantes son el rosa o el beige. Existe una seccién dentro
de la carta que incorpora platillos saludables, esto es
una novedad con respecto a otros restaurantes. La
presentacion de los platillos es en el orden de los
tiempos que el comensal desea consumir. También
existen sugerencias del chefy men dietético o del dia.
A manera de conclusién se presentan los resultados en
la tabla comparativa 1.

Conclusiones

La cultura es un término muv amplio y que involucra
valores, ritos, mitos entre otros elementos, asimismo,
ha sido estudiada desde diversos ambitos disciplina-
rios. Los métodos empleados para tal propésito han

(Aestién y estrategia

125



TABLA 1

Categoria
de andlisis

Restaurante 1

Restaurante 2

1. Servicio desde

2. Imagen de los ge-
rentes ante el usuario

3. Imagen del Inmue-
ble

4. Luz del lugar

5. Colores

6. Arreglo de las me-
sas

7. Trato del gerente

8. Carta 0 ment:

8.1. Tipo de comida
que ofrecen

9. Presentacion

9.1, Edad
9.2. Uniforme
9.3. Trato
10. Vajilla

11. Presentacion
de los platillos

12. Postres

13. Respuesta a las
reclamaciones del
servicio prestado

14, Evaluacién

del servicio

15. Logotipo

16. Slogan o lema
del servicio
17. Valores
18. Discurso
19. Objetos
(]

Nace a principios de siglo, inicialmente vendiendo medicinas y exten-
diendo poco a poco sus servicios.

Actualmente ofrece ofros servicios tales como: pasteleria, farmacia,
libros, discos, joyeria y bisuteria, juguetes y videos.

Al llegar, el gerente solamente pregunta el nimero de personas y la
seccion en la que el usuario prefiere que se le atienda.

En su mayoria cuenta con mesas de madera, y en algunos casos
herreria. Se recupera laimagen de la vestimenta tradicional de México.
El decorado es colonial, aunque en algunas sucursales se pueden
apreciar colores un tanto mas modernistas o plafones que no forman
parte de la decoracion colonial.

En general la luz suele ser artificial, caracterizandose por ubicar sus
restaurantes en inmuebles cerrados con una mayor proporcion de
espacios cerrados y una menor proporcion de ventanales que permi-
tan el uso de luz natural. A pesar de ello la luz no es muy intensa.
Tanto en las mesas como en las paredes de los inmuebles se puede
encontrar el color café con verde, o café con beige, o café y azul, pero
predomina el mobiliario de madera.

Al llegar se encuentra |a servilleta de tela dispuesta en cada lugar, al
igual que los cubiertos y el servicio para café o té. Siempre hay en
cada mesa un florero pequefio con flores naturales.

El gerente entrega la carta, explica las caracteristicas de la sopa del
dia y explica alguna particularidad de fas sugerencias del chef.

La carta es muy sobria, no cuenta con fotos de la comida, solo del
inmueble donde se inicié el primer servicio de su tipo. Toda la carta
cuenta en total con tres colores.

Ofrecen platillos mexicanos, desayunos, comidas y cenas, hay una
seccién para nifios y se incluye el calculo de calorias de algunos
platiflos.

Predominan las meseras de entre 30 y 45 afios.

Falda larga de colores y biusa con escote.

El frato es cordial y amable como de alguien a quien se conoce hace
tiempo.

Se utiliza vajilla de ceramica azul con blanco con figuras que emulan
las vajillas de porcelana china auténtica.

Las porciones suelen ser pequefias y se cuida que la presentacion sea
agradable aunque no siempre igual de una sucursal a ofra, es decir
no existe una estandarizacion completa de los platillos.

Se le lievan hasta la mesa todos los postres al cliente, explicandole
los nombres e ingredientes principales de cada uno de ellos.

Se suele pedir una disculpa al cliente, minimizando el problema y
pasando a otros asuntos.

Al pagar se le pregunta al cliente como le atendieron y hay un libro
para sugerencias.

Se conserva el logotipo tradicional de los origenes de este estableci-
miento, utilizado desde principios de siglo: en este caso, el de una ave
que se utilizaba en los establecimientos en que se expendian medi-
camentos.
Habla de la exclusividad que ofrece el establecimiento ya que lo que
“usted quiere” lo encuentra s6lo en este lugar.
Tradicionales
Formal
Sobrios con cierto aire oriental

i radicional mexican

Nace en la segunda mitad de la década de los 60 como restaurante y
actualmente en algunas de sus sucursales hay tienda y restaurante,
donde cuenta con farmacia, libros, discos, duices, entre otros.

Antes de que el gerente reciba a los clientes se puede apreciar una
fotografia con su nombre.

En su mayoria cuenta con gabinetes para 2, 4 0 mas personas.

Se aprecian en las paredes litografias y cuadros modernistas.

Lejos de predominar una imagen mexicana, parece asemejarse mas
a un restaurante de cualquier hotel norteamericano.

Se utiliza la luz natural, contando con una gran parte del restaurante
integrandose al 4rea, y mostrando su interior ampliamente, ya que
cuenta con grandes ventanales.

Han cambiado los colores predominantes en los afios setenta y
ochenta que eran café, anaranjadoy rosa, por los tonos pastel, morado
y verde

De acuerdo con el nimero de personas que llegan se dispone de igual
ndmero de servicios en la mesa. Los manteles son de papel, desecha-
bles, y no cuenta con flores naturales.

El gerente entrega la carta, explica las caracteristicas de la sopa del
dia y recomienda alg(n platillo.

La carta cuenta con fotografias de diversos productos a todo color,
ademas de incluir fotografias de los ingredientes principales con los
que se preparan los alimentos en ese restaurante.

La carta cuenta con una seccion de platillos para nifios, desayunos y
platillos a la carta, cuenta ademas con comida baja en calorias y en
colesterol, Ofrece igualmente una gama de platillos mexicanos.
Predominan las meseras de entre 19 y 35 afios.

Falda y blusa con los colores verde claro y blanco.

El trato es impersonal y rapido, dando la imagen de eficiencia.

Se utiliza una vajilla normal Unicamente tratada para incluir la calco-
mania con el logotipo de la empresa.

Porciones mas abundantes, y fa misma presentacién de los platillos
en diferentes sucursales en diversos puntos del territorio nacional.

Se enumeran los postres con los que se cuenta, que son los mismos
que se encuentran listados en la carta.

Se pide una disculpa por parte de el gerente personalmente, y el chef,
personalmente viene hasta la mesa a pedir una disculpa al cliente.

Al pagar se pregunta al cliente sobre la atencién y hay un libro de
sugerencias. Se hace un uso alternativo de las comandas, que cuen-
tan con una impresién en el reverso en lal que se pide una evaluacion
de los servicios prestados por la mesera, para premiar a la mejor de
cada afio.

Se trata de una flor de un solo color un tanto estilizada.

Habla de que lo mas importante para la empresa es servir at cliente,
es decir prestar un servicio de primera.
Modernistas
Informal
Disefios modernos con un estilo propio
feteria norteamerican.
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permitido descifrar y descubrir los elementos que sub-
yacen en el ethos colectivo de la sociedad y sus
organizaciones.

Las formas culturales pueden dividirse en cuatro
categorfas: lenguaje, narrativa, simbolos y practicas,
éstas sirven a un numero de propésitos: facilitan el
estudio de la cultura dentro de las organizaciones;
ayudan a la realizacién del proceso; promueven pau-
tas de comportamiento y al formar nuevas secuencias
mediante su combinacién, favorecen el descubrimien-
to de nuevas interpretaciones. Igualmente, constituyen
un “punto de apoyo” y promueven el desfogue de las
sus emociones.

La nueva cultura organizacional se define como”la
forma como se hacen las cosas por aqui”. En lenguaje
formal es el cimulo de las més importantes normas de
comportamiento, las reglas no escritas que condicio-
nan la forma en la cual la gente logra que se hagan las
cosas y que se relaciona con los demas en la organi-
zacién y con quienes no forman parte de ella.

Notas

! La Casa de Los Azulejos data del siglo XV, es uno de los edificios

més antiguos de la ciudad; su primer propietario fue Don Damian

Martinez. En 1596 fue adquirida por Don Diego Suérez de Peredo
quien la convirtié en su residencia hasta 1828. Después del
segundo imperio, el edificio fue habitado por la familia tturbe
hasta 1891. Las fachadas fueron decoradas con azulejos después
de su disefio y construccion original durante la primera mitad del
siglo XVIII. De 1891 a 1914 la Casa de los Azulejos fue sede del
Jockey Club; durante la Revolucién, la casa fue ocupada por el
Ejército Zapatista. Posteriormente fue la Casa del Obrero Mundial
y primera fuente de sodas en esta ciudad desde 1919. En 1905 se
llevaron a cabo las obras de prolongacion de la Avenida 5 de
Mayo, por lo que la parte posterior del edificio fue complemen-
tada en el mismo estilo, utilizando en su recubrimiento exterior
una imitacién de los azulejos antiguos que atin cubren la fachada.
Algunas de las joyas arquitecténicas que contiene La Casa de los
Azulejos son; los arcos coloniales de las cocinas, la porcelana
francesa del siglo xix que recubre el techo de los pasillos de la
planta aita, las flores talladas con influencia prehispanica y sus
centros decorados con tapas de tibores de Talavera, el mural
Omnisciencia que pintd Orozco en 1925, la fuente con su arco
de influencia &rabe. En los afios setenta, la Casa de los Azulejos
recibié una reestructuracion, obra efectuada por arquitectos es-
pecializados, ya que la estructura habfa sido danada por los
sismos y por el comportamiento de las obras vecinas. En afos
pasados se restauré en el segundo nivel el salén original del
Jockey Club, rescatando sus colores originales. Asi mismo, se
actualizaron las areas necesarias para optimizar su funciona-
miento brindandole comodidad y la posibilidad de disfrutar
uno de los més bellos ejemplos de la arquitectura colonial.
Declarado monumento en 1930, la Casa de los Azulejos es, un
ejemplar arquitecténico Gnico en toda América Latina y uno de
los méas importantes ejemplos de arquitectura del siglo xvi.
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