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Prefacio a la edicidn en inglés

Digital Records Pathways: Topics in Digital Preservation es una
iniciativa educativa desarrollada en conjunto por el International
Congress on Archives (ica) y The International Research on
Permanent Authentic Records in Electronic Systems (Interpares)
con el propésito de ofrecer capacitacién a archivistas y profe-
sionales que manejan documentos en cuanto a la produccion,
la administracion y la preservacién de documentos de archivo
digitales auténticos, fiables y usables. El programa asume que
el lector cuenta con una sélida base en cuanto a los conceptos
fundamentales de la administracién de archivos y en la teoria
archivistica, y sobre esa suposicién se elaboré esta serie
modular.

La serie estd formada por ocho mddulos més un glosario en
donde se ha conjuntado terminologia de acuerdo con la
base de datos del ica. Esta aborda los conocimientos teéri-
cos y practicos necesarios para establecer el marco de refe-
rencia, la estructura de gobernanza y los sistemas requeridos
para administrar y preservar documentos de archivo digitales,
a través de su ciclo de vida. Cada médulo se refiere, especifica-
mente, a un tema relevante para la administracién o la preser-
vacién de los documentos de archivo. Todos los médulos se

han disefiado de tal manera que pueden ser estudiados

en forma independiente o en conjunto.



Prefacio a la edicion en espafiol

Desarrollar materiales educativos con el fin de apoyar las tareas
de preservacion digital en instituciones y organizaciones fue
uno de los objetivos del Proyecto de Investigacién Internacional
para la Preservaciéon de Documentos de Archivo Electrénicos,
Interpares 3 (2007-2012), el cual dio como resultado la serie en
inglés de ocho modulos de capacitacion con el titulo Digital
Records Pathways: Topics in Digital Preservation.

No obstante que los archivos digitales —también llamados
electrénicos—, se producen en la actualidad en volimenes insos-
pechables, el conocimiento de los archivistas y gestores de docu-
mentos en cuanto a la produccidn, conservacion y preservacion
de los mismos auln es limitado, entre otros factores, a causa de la
escasez de materiales de capacitacion en idioma espafiol.

Lo anterior fue el motivo para que Alicia Barnard y Juan Voutssas,
miembros del Team México que formd parte del Proyecto
Interpares 3, junto con Alejandro Delgado, de Espania, se dieran
a la tarea de traducir a nuestro idioma los ocho médulos de
la citada serie, los cuales fueron publicados inicialmente en
formato electrénico por el Proyecto Interpares 3.

El Archivo General de la Nacién se une a este esfuerzo para
lograr una mayor difusion de temas y topicos sobre la preservacion
de archivos digitales en el entorno de los archivos de nuestro
pais y de aquellos de habla espafiola en Latinoamérica, y pre-
senta una nueva versién electrénica en espanol de los médulos
de la mencionada serie, en espera de que coadyuven a la mejor
comprensién y entendimiento de la preservacion de archivos
digitales y el ambiente donde los mismos se producen, conservan
y preservan.

Mercedes de Vega



Acerca de ICA e InterpARES

The International Council on Archives (ica) y The Interna-
tional Research on Permanent Authentic Records in Electronic
Systems (Interpares) tienen el compromiso de crear materiales
didacticos para la educacién continua de archivistas y admi-
nistradores de documentos de archivo, construir conocimiento
bésico, diseminar los nuevos hallazgos y dotar a los archivistas y
profesionales de los documentos de archivo del conocimiento
y las competencias necesarias especializadas para la adminis-
tracién y la preservacion de documentos de archivo digitales.

El ica (www.ica.org) estéd dedicado al manejo eficaz y a la pre-
servacion de documentos de archivo, asi como al cuidado y
uso del patrimonio archivistico mundial y su representacién, por
medio de profesionales en todo el planeta. Los archivos son
un recurso increible: son un subproducto documental del que-
hacer humano y, por tanto, testigos irremplazables de even-
tos pasados, puntales de la democracia, de la identidad de
individuos y comunidades, asi como de los derechos huma-
nos; pero también son fragiles y vulnerables. El ica se esfuerza
por proteger los archivos y asegurar su acceso por medio de la
asesoria, el establecimiento de estandares, el desarrollo profe-
sionaly el impulso del didlogo entre archivistas, lideres, produc-
tores y usuarios de archivos.

El ica es una organizacién neutral, no gubernamental; sus miem-
bros operan por medio de las actividades propias de cada
membresia. Por mas de sesenta anos, el ica ha unido a institu-
ciones archivisticas y practicantes, a lo largo del mundo, para
asesorar acerca de la buena administracion archivistica y la pro-
teccion fisica del patrimonio registrado, para producir estéan-
dares reconocidos, buenas préacticas e impulsar el didlogo, el
intercambio y la diseminacién del conocimiento y experiencia
mas alléd de fronteras internacionales. Con aproximadamente



mil quinientos miembros en 195 paises y terri-
torios, el credo del Consejo ha sido aprovechar la

diversidad cultural de sus integrantes para entregar
soluciones eficaces y una profesion flexible e imaginativa.

El proyecto Interpares (www.Interpares.org), pretende desarrollar
conocimiento original y esencial para la conservacién, a largo
plazo, de documentos de archivo producidos y almacenados
en formatos digitales, asi como proveer una base sdlida para
estandares, politicas, estrategias y planes de accién capaces
de asegurar la longevidad de los materiales documentales y
la capacidad de sus usuarios para confiar en su autenticidad.
InterpARES se ha desarrollado en tres etapas:

e Interpares 1 (1999-2001). Esta etapa se enfocé en el
desarrollo de la teoria y los métodos que pudiesen
asegurar la preservacion de la autenticidad de los
documentos de archivo producidos y conservados
en bases de datos y sistemas de gestién de docu-
mentos de archivo, durante el curso de las activida-
des propias de su administracion. Los hallazgos de
esta etapa presentaron el punto de vista del pre-
servador de los documentos de archivo.

o Interpares 2 (2002-2007). Se continud investigando
acerca de temas relativos a la autenticidad, fiabili-
dady exactitud durante todo el ciclo de vida de los
documentos de archivo, desde su produccién hasta
su conservacion permanente. Se enfocd en aque-
llos documentos de archivo producidos en entor-
nos digitales dindmicos e interactivos a lo largo de
actividades artisticas, cientificas y gubernamentales.

e Interpares 3 (2007-2012). Se construyd sobre la base
de los hallazgos de las primeras dos etapas en con-
junto con otros proyectos de preservacion digital
de distintas partes del mundo. Se llevé la teoria a la

10



practica al trabajar con archivos y unidades archivis-
ticas dentro de organizaciones que tuvieran recur-
sos humanos y financieros limitados, con el fin de
implementar en ellas programas sélidos de gestion
y preservacién de archivos.

Publico objetivo

El pdblico objetivo para el cual estd destinado este programa
se compone de archivistas, gestores documentales y profe-
sionales de la gestién archivistica, interesados en ampliar sus
capacidades en la administracion de documentos de archivo
digitales. En conjunto, los mddulos conforman todo un paquete
de recursos documentales para la educacion continua de profe-
sionales, con especial énfasis en aquellos temas que impactan
en la preservacion de documentos de archivo, auténticos, fia-
bles y exactos.

Como usar la serie

Cada médulo de la serie estéd formado por conocimiento ted-
rico y metodoldgico, asi como por aplicaciones précticas ilus-
tradas en casos de estudio y escenarios modelo. Si bien los
moédulos fueron desarrollados por el equipo canadiense de
InterparEes y, por tanto, ejemplificados en un contexto propio a
aquél, son adaptables a un dominio especifico o dambito juri-
dico. Para una mayor aplicabilidad se han traducido a los idio-
mas de los miembros del ica.

Los médulos pueden estudiarse por separado o en conjunto, de
acuerdo con cada necesidad o interés, pues abarcan un rango
amplio de competencias requeridas; pueden ser estudiados
individualmente u ofrecerse a grupos como asociaciones
profesionales o instituciones de capacitacién labo-
ral. Algunos de los médulos incluyen formularios
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que pueden adaptarse a universidades o asociaciones profesio-
nales para el desarrollo de cursos curriculares, o como materiales
de capacitacién para estudiantes y profesionales de la gestion o
preservacién documental digital. Las universidades y asociaciones
profesionales son libres de adaptar los materiales para desarro-
llar sus propios cursos curriculares o de capacitacion. Se sugieren
recursos adicionales en la web que se identifican a lo largo de los
maodulos con el icono:

v

o bien, cuando se trata de informacién complementaria ubicada
en anexos o en los mismos médulos de la serie, se distinguen
con la figura:

Objetivos
Los modulos tienen los siguientes objetivos:

e Aportar recursos educativos basados en investigacion
actual sobre temas de administracién de archivos
digitales para beneficio de miembros de asocia-
ciones profesionales relacionadas con esa temética.

e  Proporcionar a los profesionales de archivos, con
conocimiento tedrico y procedimental, habilidades
estratégicas necesarias para desarrollar, implemen-
tar y supervisar un sistema de gestion o de preser-
vacién documental.

e |lustrar conceptos tedricos con aplicaciones préacti-
cas mediante ejemplos reales extraidos de casos de
estudio, asociados con contextos administrativos
y tecnoldgicos especificos.
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e  Proporcionar contenidos y estructura a programas
educativos universitarios para implementar cursos
sobre administracion o preservacion de archivos.

Arquitectura modular del programa

Los primeros dos mddulos presentan los fundamentos de todo
programa de preservacion de documentos de archivo digita

les; proporcionan los conocimientos propedéuticos sobre los
demas moédulos. Los siguientes tres médulos tratan temas
generales contemporaneos que competen a la preservacion

digital: el papel de la cultura organizacional, una visién gene
ral de los metadatos y de la valoracion en el contexto de la
administracién de documentos de archivo fuera del sistema de
gestién documental Electronic Recordkeeping Management
System (ervs). En los tres Gltimos médulos se abordan temas
especificos de interés contemporaneo: la administracion de
correos electronicos, la preservacién de documentos de archivo
en ambientes web, y los temas emergentes acerca del creciente
auge del cémputo en la nube (tabla 1).

Tabla 1 Arquitectura modular del programa

Tema del médulo Aspecto

1. Marco de referencia para la preservacion digital.
2. Desarrollo de politicas y procedimientos para la Fundamentos
preservacion digital.

3. Cultura organizacional administracién de archivos.
4. Breviario de metadatos. Generalidades
5. Control de los documentos de archivo digitales.

6. Correo electronico.
7. Documentos de archivo en ambientes web. Especifico
8. Cémputo en la nube.

Base de datos internacional, terminologia. Fundamentos
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Cada mddulo contiene todos o algunos de los siguientes

elementos:

o Panorama del tema y alcance del médulo.

J Objetivos y aprendizajes esperados del médulo.

J Metodologia o procedimientos para la aplicaciény
desarrollo del médulo.

J Formularios (cuando apliquen) para facilitar la
implementaciéon del médulo.

o Ejemplos, casos de estudio o escenarios (cuando
apliquen) con situaciones reales acerca del tema.’

J Ejercicios de los puntos clave del aprendizaje.

J Preguntas de revision que optimicen la compren-
sion y entendimiento del tema.

J Recursos adicionales.

J Lecturas, estandares y otros recursos de referencia.

Cuando se ha considerado apropiado, se hace la distincion de
la administracién y preservacién de documentos de archivo acti-
vos en contraste con las responsabilidades relativas a éstos que
ya no son requeridos para actividades cotidianas de la organi-
zacién y que serén preservados por su productor o por un ter-
cero de confianza.

' Los ejemplos y casos de estudio citados en los médulos provienen de casos reales de
InterpAres 3 y tienen como propdsito apoyar la experiencia de aprendizaje del médulo.
Si bien reflejan los hallazgos de investigacion del proyecto, no necesariamente deben
ser tomados como plantillas para ser aplicadas a pie juntillas en todos los casos. Cada
organizacion (productor o preservador) es diferente y la preservacion de sus documentos
de archivo debe tomar las mejores practicas desde una perspectiva practica en cuanto
a la viabilidad de una cierta implementacién.
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Alcance
La serie comprende los siguientes ocho médulos:

Médulo 1 Un marco de referencia para la preservacion
digital.

Médulo 2 Desarrollo de politicas y procedimientos para la
preservacion digital.

Modulo 3 Cultura organizacional y sus efectos en la
administracién de archivos.

Médulo 4 Breviario de metadatos.

Modulo 5 Estrategias para lograr el control de los
documentos de archivo digitales en ambientes de red
distribuidos.

Modulo 6 Administracién y preservacion de correo
electrénico.

Médulo 7 Administracién y preservacion de documentos
de archivo en ambientes web.

Maédulo 8 Introduccion al cdmputo en la nube.

Para asegurar un entendimiento generalizado y reducir un
potencial riesgo de confusiéon que pudiese surgir de practi-
cas regionales o jurisdiccionales, estos modulos estédn apoya-
dos por una base de datos de administracion de archivos la
cual refleja los usos habituales y practicos en 16 idiomas. Esta
base, desarrollada conjuntamente por el ica e Interpares estéa
disponible en http://www.ciscra.org/mat/. Dicho recurso
dindmico continuara creciendo y desarrollandose en la
medida en que los miembros de la comunidad archi-
vistica mundial puedan participar agregando o
enriqueciendo las definiciones usadas en su

regién de préctica. Pueden verse ciertos
términos especificos, en breves glosa-
rios existentes en cada mdodulo, adn

no incluidos en la base de datos.

15



Introduccion

Los profesionales de los documentos de archivo suelen enfo-
carse en el desarrollo de estandares y politicas, asi como en la
tarea de especificar los requisitos funcionales de un sistema de
gestion documental. En el desarrollo e implementacién de un
sistema de este tipo documental se acostumbra adoptar una
perspectiva funcional de arriba-abajo, mediante el analisis del
mandato y las actividades funcionales y operativas de una orga-
nizacién. Sin embargo, los profesionales de la archivistica tienden
a ignorar el factor de la cultura organizacional, el cual implica
comprender cémo trabajan y se comportan los diversos gru-
pos dentro de la organizacién, asi como qué es lo que motiva a
los individuos dentro de ella. Apreciar los factores de la cultura
organizacional puede afectar el nivel de receptividad entre
usuarios, al adoptar y usar un sistema de gestién documental.

La cultura organizacional no es un concepto rigido; puede variar
entre diferentes organizaciones e incluso, al interior de una organi-
zacion. Por ejemplo, los empleados que operan en una estructura
burocrética tienen claramente definidas las lineas de autoridad
—como en el caso de gobiernos—por lo que tienden a ser mas recep-
tivos a las iniciativas de la gestién de documentos de archivo. En
contraste, los empleados que tienen un mayor sentido de indepen-
dencia y autonomia en su trabajo —como quienes laboran en un
ambiente académico- por lo general son resistentes al cumpli-
miento de los requisitos para la produccién y gestién de los documen-
tos de archivo. Dentro de la misma entidad organizacional pueden
existir multiples culturas, y éstas manifestarse en diferentes niveles
de la organizacién, sea a nivel de un grupo o subgrupo operativo.

Alcance

En este médulo se proporciona a los profesionales de la gestion
documental y archivistica, las herramientas para llevar a cabo la
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evaluacion del perfil de cultura organizacional de una unidad
operativa (nivel micro) o de todo un departamento u organi-
zacion (nivel macro). El médulo permite a los profesionales de
documentos de archivo entender las caracteristicas clave y los
aspectos integradores y fragmentarios de la cultura organiza-
cional, que puedan existir entre diferentes organizaciones y alin
dentro de la misma institucién. El médulo proporciona, también,
estrategias recomendadas a fin de que los gestores de docu-
mentos promuevan un programa de administracion de documen-
tos dentro de cada tipo de cultura organizacional.

Objetivos y metas de este modulo

El objetivo de este mddulo es explicar las caracteristicas y
perfiles de los diferentes tipos de culturas organizacionales.
A través de este proceso, se aprenderd como se manifiesta
la cultura en forma de normas y valores, la manera en la cual
se toman las decisiones, cémo socializan los diferentes inte-
resados dentro del ambiente y como interactdan entre ellos.
Esto permitird obtener conocimiento de cémo se ve afectada
la conducta de gestién documental por la cultura organiza-
cional asi como a formular las estrategias efectivas para pro-
mover y respaldar la administracion de archivos dentro de
cada tipo de cultura organizacional.

Aprendizajes esperados
Al completar este mddulo el estudiante seré capaz de:

o Entender los diferentes tipos de cultura organiza-
cional y sus caracteristicas.

o Identificar la cultura organizacional o combina-
ciones de ésta que puedan existir dentro de una
organizacion o en otras, conforme a una lista de
evaluacioén.

17
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Entender los diferentes componentes que consti-
tuyen los criterios que definen el perfil cultural de
su organizacion.

Seleccionar las estrategias de administracion de
archivos apropiadas para promover y/o desarrollar
el programa correspondiente dentro de cada tipo
de cultura.

Saber dénde localizar informaciéon adicional y
recursos relacionados con los temas de cultura
organizacional.



¢Qué es la cultura organizacional?

Se define cultura organizacional como un sistema de valores y
supuestos que pueden ser de naturaleza explicita o implicita.
Este sistema también involucra la interaccién con los valores y
supuestos de los miltiples interesados quienes traen consigo su
propio conocimiento y experiencia. La cultura organizacional
da forma e influye en la manera en la cual los individuos se
comportan y actian. También se refleja en las metas, objetivos,
estilo de liderazgo, sistema de incentivos y sanciones, procesos
de trabajo y tecnologia que la organizacién adopta y usa.?

En sintesis, la cultura organizacional:

e  Esunsistema de valores, supuestos y creencias com-
partidas que pueden ser de naturaleza explicita
o implicita.

e  Define cémo los individuos deben comportarse
y actuar.

e  Es un reflejo del sistema sociocultural de una
organizacion.

En este modulo se reconoce que la cultura nacional —a la cual
se define como é&reas de similitudes y diferencias en los valores
entre las distintas naciones— también da forma a la cultura de
gestiéon documental de los individuos en una organizacién. No
obstante, no estd dentro del alcance de este médulo examinar
el impacto de las culturas nacionales en la gestién documental
como tal, en organizaciones multinacionales.

2Véase también Gillian Oliver, Organizational Culture for Information Managers, Oxford, UK,
Chandos Publishing, 2011. Oliver ofrece una analogia de capas para definir la cultura orga-
nizacional, la cual se compone de tres capas. La primera es la cultura nacional que se
define como “los valores adquiridos al crecer en la familia y la escuela” (p. 26). La

segunda es la cultura del trabajo, que son “los valores y las précticas que se han

aprendido en el curso de la educacion y la formacion profesional” (ibid). La

tercera capa es la cultura corporativa que “puede ser analizada por varias

caracteristicas y artefactos” (p. 121).
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Factores que influyen en la cultura organizacional
y las practicas de gestion documental?®

Lenguaje

El lenguaje utilizado por varias partes interesadas puede ser una
fuerza tanto unificadora como divisoria dentro de una organiza-
cién. Puede codificar las definiciones de términos y conceptos
especificos, tales como documento de archivo y archivos, segin
se documenten en la legislacién relevante, asi como en la poli-
tica y procedimiento de gestion documental y de preservacién
de documentos de archivo de la organizacién.

Sin embargo, el lenguaje también puede ser un factor poten-
cialmente divisorio, ya que las palabras utilizadas por los intere-
sados son las mismas, pero sus significados y contextos pueden
ser diferentes. Por ejemplo, algunos individuos dentro de la
organizacion consideran como documentos de archivo a todo
lo que se produce en el transcurso de una actividad operativa,
tanto en papel como digitales. Por el contrario, puede haber
empleados que entienden como documentos de archivo sélo
alos de papel, que concluyen con una firmay un sello. Algunas
personas perciben los correos electrénicos como un modo de
comunicacion personal con un sentido de propiedad sobre ellos.
En consecuencia, estas personas, no necesariamente pueden
percibir a los correos electrénicos como documentos de archivo
que son parte de las funciones, actividades operativas y transac-
ciones de la organizacién, asi que los consideran de su propie-
dady no como un recurso corporativo que requiere ser manejado
de forma efectiva. También hay personas en la organizacién que
hacen una distincidn entre documentos de archivo transitorios

3Los ejemplos citados en esta seccion se basan en un estudio general sobre cultura organizacional
conducido por el Proyecto “Interpares 3”, Team Canada. El estudio involucrd un andlisis inductivo de
entrevistas con productores de documentos de archivo, profesionales de la gestién documental,
de tecnologias de la informacién y administradores de organizaciones de tamario pequefio y mediano.
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—los cuales tienen un corto periodo de retencién— comparados
con aquellos que se retienen por periodos mas largos, puesto
que proporcionan a la organizacién evidencia de funciones,
actividades y transacciones.

Los administradores y profesionales de documentos de archivo
necesitan ser receptivos acerca de como los interesados defi-
nen, interpretan y asimilan los significados de ciertos términos
especificos de la gestion de documentos, que también son
ampliamente usados en otras disciplinas especializadas, tales
como las tecnologias de informacion. Los términos, datos y
documentos de archivo son entendidos de forma diferente por
los profesionales de la informacién y por los profesionales de
la archivistica y la gestién documental. Por ejemplo, la defini-
cién de un documento de archivo para los profesionales de las
tecnologias de informacién puede corresponder a metadatos.
Ademas, los profesionales de tecnologias de la informacién y
los de archivos y gestion documental definen a la preservacion
de archivos de forma muy diferente. A diferencia de los profe-
sionales de documentos de archivo quienes definen a la preser-
vacion de archivos en términos del desarrollo de un esquema
completo de politicas y estrategias para reproducir documen-
tos de archivo auténticos en el tiempo, los profesionales de tec-
nologias de la informacién definen a la preservacién de archivos
como un respaldo o un sistema de recuperacion. Ademas de
entender los términos especificos utilizados por los profesio-
nales de tecnologias de informacién y de los de archivos y ges-
tion documental, es necesario familiarizarse con las funciones y
actividades especificas de los productores de documentos de
archivo y la terminologia utilizada por éstos cuando descri-
ben sus procesos de trabajo, transacciones y actividades

de gestién documental. Los profesionales de la archi-

vistica y gestién documental pueden desempefiar

un papel importante para trasladar los términos

usados por los diferentes interesados, por
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ejemplo entre los productores de documentos y los profesiona-
les de tecnologias de informacion de modo que puedan zanjar
asi los diferentes niveles de expectativas entre ambos grupos.

Tecnologia

La tecnologia también es de naturaleza social e involucra una
interaccién entre los usuarios y su interpretacion de como la
tecnologia encaja con sus actividades operativas. Los interesa-
dos también pueden asociar un sistema de gestion documental
con un concepto de valor especifico, el cual puede concordar
o discrepar con sus formas preferidas de trabajar. Por ejemplo,
algunos interesados pueden percibir el desarrollo de un sis-
tema de gestién documental como un intento de eliminacién
de papel y resistirse a ello, debido a que no estan a gusto con
esa eliminacién. Otros interesados pueden apreciar dicho sis-
tema en términos de control centralizado, el cual interfiere con
su creatividad.

La manera en la cual los productores interactlian, adaptan y, en
algunos casos, evitan, la intencién original y disefio de un sis-
tema de gestién documental, brindara a los archivistas y gesto-
res de documentos el conocimiento Util acerca de cuél es la
mejor manera de abordar las preocupaciones del productor de
documentos de archivo en la adopcién y uso del sistema. Los
archivistas y gestores de documentos pueden brindar sesiones
regulares de capacitaciony, en algunos casos, proporcionar
entrenamiento individual sobre como usar el sistema. Los
profesionales de la archivistica y gestién documental también
pueden actuar como intermediarios entre el sistema, los disefia-
dores y los usuarios operativos para hacer modificaciones al
disefio y funcionalidades, con el fin de reducir el nivel de
resistencia del usuario. Los profesionales, por tanto, tienen que
involucrarse, activamente, durante la etapa inicial de disefio del
sistema de gestién documental, asi como a lo largo del proceso
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de despliegue e implementacién del sistema a los usuarios. De
igual forma, es importante que los gestores de documentos
verifiquen, periédicamente, cémo los productores hacen uso,
adaptan o modifican el sistema para adecuarlo a sus necesi-
dades operativas.

Metas estratégicas de la organizacién

Las organizaciones que aspiran a ser lideres e innovadoras de
tendencias en su industria, y que ademas estan interesadas en
aumentar su cuota de mercado y maximizar sus ganancias y
su reputacién, tienden a encajar en un perfil de culturas de tareas,
mercado y de poder (véase la seccién Tipos de cultura y sus
caracteristicas). Sin embargo, las organizaciones que estan
mas preocupadas por la calidad de sus productos y servicios y
en incrementar el rendimiento y eficiencia tienden a encajar en
el perfil de una cultura basada en el puesto. Las organizaciones
que aspiran a innovar y hacen énfasis en el talento y experien-
cia de sus empleados, mas que en los anos de antigliedad y el
titulo formal, tienden a encajar en el perfil de cultura de tareas
y de personas.

Funciones y actividades operativas de una organizacion

Las funciones y actividades operativas de una organizacién
modelan la forma en la que la institucién ve y valora las inicia-
tivas de administracién de archivos. Por lo general, las orga-
nizaciones que tienen una necesidad comercial requieren dar
seguimiento a diferentes versiones de documentos de archivo
para sus actividades, los cuales se deben mantener por un
periodo largo; debido a la sensibilidad de las actividades del
negocio y la informacion de terceros se tiende a dar mayor
énfasis a las iniciativas de administracion de archivos. Esto
incluye a la administracion de recursos legales, financieros y
humanos. En contraste, las organizaciones que se enfocan mas al
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crecimiento personal y el desarrollo, tales como las artes y la
cultura, suelen ubicar a la administracion de archivos en un nivel
de énfasis mas bajo.

Empleados

Quienes laboran en una organizacion pertenecen a diferentes
grupos de trabajo los cuales pueden tener sus propias culturas.
Las culturas organizacionales cominmente han adoptado un
conjunto de valores adquiridos a través del proceso de edu-
cacién profesional, la capacitacion, el proceso de socializaciéon
en el trabajo y mediante membresias en asociaciones profesio-
nales. Estas subculturas ocupacionales coexisten con la cultura
primaria de la organizacién. Los valores y lenguaje suscritos por
estos grupos profesionales pueden ajustarse, complementarse
o apartarse de los valores del lenguaje de la profesion de la
administracién de archivos y gestion documental. Esto puede
conducir a diferentes niveles de expectativas respecto de los
papeles y responsabilidades relacionados con la gestion docu-
mental. Por ejemplo, algunos profesionales de archivos esperan
que las T (tecnologias de informacion) les mantengan actuali-
zados acerca del desarrollo de nuevos proyectos y sistemas de
T, ya que éstos impactarén en temas de gestion documental y
preservacion para la organizacién. Tambien querréan trabajar
estrechamente con T para asegurar que los requisitos de gestion
documental se incorporan en sistemas de TI. Sin embargo, los
profesionales de Tl pueden percibir ese deseo de los gestores
de documentos como interferencia y como pérdida de tiempo.

Ademas, los empleados que trabajan en una organizacion tam-
bién traen consigo su experiencia laboral de otras instituciones.
Los individuos que han tenido una practica positiva en el
uso de un sistema de gestion de documentos y de documentos
de archivo (sGppa) en sus trabajos previos son mas versados y
se sienten comodos al usar médulos del sistema, tales como
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clasificar y recuperar documentos de archivo, en contraste
con individuos que nunca han utilizado un sGopa. Por el contrario,
individuos que tienen experiencias negativas en el uso de un
sistema SGDDA se resistiran a cualquier control corporativo para
su implementacién y pueden también, potencialmente, disuadir
a sus colegas en su uso. Los profesionales de los archivos debe-
ran ser sensibles a experiencias previas de los empleados en el
uso de un sGDDA en sus trabajos anteriores. Deberén trabajar,
estrechamente, con estos individuos quienes les pueden
ofrecer sugerencias sobre cdmo mejorar las funcionalidades e
interfaz del sistema.

Las préacticas de cultura organizacional y la gestién documental
estan influidos por:

e  Ellenguaje como forma de comunicacion.

e Latecnologia.

e  Las metas estratégicas de la organizacién.

e Las funciones y las actividades especificas de la
organizacion.

e  Losempleados.

Tipos de cultura y sus caracteristicas*

El objetivo de esta seccién es que los profesionales de los archi-
vos entiendan la tipologia de las culturas que pueden existir
en una organizacidn y sus caracteristicas sobresalientes. Por lo
general, hay cinco tipos de cultura: poder, puesto, tarea, per-
sona y mercado. La cultura dentro de una organizacién no es
Unica asi que diferentes subculturas pueden coexistir dentro
de ella (Tabla 1).

* Charles B. Handly, Understanding Organizations, Middlesex, Inglaterra, Penguin Books, 1976, pp. 176-
211. Handy establece que existen cuatro tipos de cultura: poder, rol, tarea y persona. Véase también

Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the

Competing Values Framework, Menlo Park, California, Addison Wesley Longman, 1998. Los auto-
res establecen que existen cuatro tipos de cultura: jerarquia, mercado, clan y ausencia de jerarquia.
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Es dominada por individuos de fuerte personalidad, carisma
e historial de éxito probado.

Se inclina a confiar en individuos, en especifico cercanos al
centro de autoridad.

Los empleados tienden a identificarse en términos de
persona(s) para las que trabajan.

No se toman decisiones en adhesién a politicas o procedi-
mientos establecidos.

Los contactos personales y redes definen en gran medida
cémo se hacen las cosas dentro de la organizacion.

Las empresas
familiares

De poder

Los departamentos dentro de la organizacion estan clara-
mente divididos en términos de funciones y/o procesos
del negocio.

La organizacion esta regulada por politicas, procedimientos
y reglas.

La organizacion esté jerdrquicamente estructurada con lineas de
autoridad especificas para propésitos de coordinacién y control.
La organizacién tiene claramente definidos los puestos de
trabajo.

La organizacién valora |a eficiencia en términos del cumpli-
miento de objetivos y en la separacion de procesos de tra-
bajo en tareas especificas.

Del puesto
(papel de la
funcién)

Organismos
gubernamentales

La organizacién se caracteriza por equipos de trabajo y gru-
pos de accién que trabajan de forma independiente.

Las decisiones no se derivan de una autoridad central, sino
lateralmente, desde varios equipos en las organizaciones.
La organizacién reacciona rapidamente al cambio.

La organizacién esta orientada a resultados y valores de
innovacion.

Los empleados son valorados por su conocimiento especia-
lizado mas que por el rango o estatus.

Los institutos de

De la tarea . L
investigacion

La organizacién existe debido a sus miembros.
La experiencia (pericia) o el talento de los individuos es el
activo mas importante de la organizacion.
De la * La organizacién no se adhiere de forma rigurosa a una
RESEIE estructura burocrética o a reglas.

® Son valores de |a organizacién el individualismo, la innovacion
y la libertad.
Las actividades administrativas y/o directivas son vistas como
cargas administrativas.

Profesionales
independientes y
emprendedores

La organizacion es agresiva y competitiva.

La organizacion responde, répidamente, al ambiente externo

mas que al interno. Instituciones
De mercado ® Los individuos dentro de la organizacién estan orientados al financieras
logro de metas y se enfocan en los resultados.

La organizacién valora el ganar y superar metas.

Para la organizacion es mas importante el logro de resulta-

dos que seguir procedimientos.

Tabla 1 Diferentes tipos de cultura
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Lista de verificacion para la evaluacion de la

cultura organizacional. Objetivos y criterios

El objetivo de la lista de verificacién para la evaluacion de la
cultura organizacional es que los gestores de documentos y
archivistas evalten la cultura de una unidad de negocio, asi como
en general la cultura de una unidad administrativa. La lista de
verificacién se basa en los siguientes criterios: valores y metas;
cdmo aprenden y actlan los empleados; liderazgo y toma de
decisiones, y sistema de incentivos y sanciones.

Valores y metas

Los valores compartidos son suposiciones, tanto explicitas
como implicitas, en términos de cémo opera y se comporta una
organizacion. En otras palabras, los valores son un cédigo de
normas sociales que regulan cémo los individuos idealmente
deberian interactuar, comportarse y trabajar en la organizacién.
Una organizacién, por lo general, cuenta con declaraciones
de misidon y visidn para articular varios de estos valores.
Sin embargo, es posible que algunos de estos valores no
estén documentados por escrito sino a través de practicas
y rituales de la misma, asi como mediante la interaccién entre
empleados. Ademas, algunos de los valores pueden ser
asimilados e interpretados de forma diferente entre los
diversos grupos de la propia organizacién. Como tales,

la alta direccion puede tener su propio conjunto

de valores, los cuales difieren de aquellos del

personal en niveles inferiores de la jerarquia
organizacional. Ademas, algunos grupos

ocupacionales pueden tener sus propios

valores profesionales, los cuales no

necesariamente estan alineados

con los valores suscritos de la

alta direccion.
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Las metas representan las aspiraciones de la organizacién en
términos de lo que ésta quiere lograr y conseguir. Aunque la
organizacién pueda tener sus propios valores y sus metas y
estrategias para premiar y motivar al personal, los individuos,
dentro de ésta, pueden tener su propio sistema de valores y
metas que en ocasiones, puede ajustarse o diferir del sistema
de valores y metas de la organizacién. Por ejemplo, los profe-
sionales de archivos pueden percibir a un sistema de gestion
documental como un medio para documentar efectivamente el
proceso de toma de decisiones de una unidad de negocio.
Sin embargo, los individuos de la unidad administrativa
pueden percibir tal sistema como demasiado rigido,
consumidor de tiempo y causa de trabajo extra.

Como aprenden y actuan los
empleados

El conocer como los empleados y

grupos de negocio adquieren cono-

cimiento y habilidades asi como la

forma en la que actlan y se compor-

tan en una organizacién permite a los pro-

fesionales de los archivos entender qué los

motiva. Este entendimiento sobre cémo apren-

den y actlan revela la manera y el proceso mediante

el cual socializan entre ellos. También proporciona a los
profesionales de los archivos la percepcién sobre cémo pro-
mover la administracién de archivos en la organizaciény a
mitigar el nivel de resistencia entre los usuarios. Por ejemplo,
si los empleados en la organizacion aprenden e interactdan
entre ellos mediante el uso de herramientas de colabora-
cion, el profesional de los archivos puede ponderar el inte-
grar estas herramientas dentro del sistema de administracion
de archivos, més que promover un sistema como una entidad
independiente.
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Liderazgo y proceso de toma de decisiones

Los lideres juegan un papel importante para moldear y reforzar
las normas, valores y culturas existentes en una organizacién.
Lo anterior se refiere a individuos con antigliedad dentro de
una organizacion. Ellos, por lo general, ocupan un puesto
de nivel medio a alto con responsabilidades de supervisién
o de liderazgo. Los lideres informales no necesariamente
ocupan una posicién de autoridad, pero son capaces de influir
y motivar a los empleados debido a su habilidad para
formar coaliciones sélidas. Aunque el apoyo de la alta
direccién y el respaldo juegan un factor importante
para influir en la seleccién y uso de un sistema de
gestién documental, los lideres informales tam-
bién pueden defender su uso o bloquear
el nivel de apoyo entre los usuarios para

su adopcion.

Sistema para incentivar y
sancionar

Un sistema de incentivos y sanciones puede

actuar como medio para motivar o desalentar

una cierta conducta organizacional. La alta direc-

cién puede disefar estrategias y proporcionar apoyo
mediante: la asignacién de recursos financieros y humanos;

el desarrollo de un sistema formal de reconocimiento y el esta-
blecimiento de un sistema de evaluacion del desempefio para
iniciar y estimular el cambio de la conducta organizacional o
para estabilizarla. Por ejemplo, se espera que un empleado
documente actividades especificas, clasifique y registre los docu-
mentos de archivo en un sistema electrénico de gestidn
documental. Esta politica de contar con ese seguimiento de
los documentos de archivo, como parte de una actividad
del empleado, puede ser incluida dentro de la evaluacién anual
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de desempeno. En cambio, las actividades regulares de audi-
toria y un sistema de asesorias al personal que fracasa en
adherirse a las politicas y procedimientos de gestién docu-
mental es una forma posible para asegurar que el personal
obedecera las reglas. Los profesionales de los documentos de
archivo deben estar alertas en areas que potencialmente
desincentivan a una unidad administrativa en la adopcién de un
sistema electronico de gestion documental. Por ejemplo, un sis-
tema electrénico de gestién documental que se promueve para
fomentar el acceso y el trabajo colaborativo puede que no
funcione bien en una cultura de poder, la cual tiende a ser
cautelosa al compartir la informacién.
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Llenado de la lista de verificacion para

evaluar la cultura organizacional

Guia para el llenado de la lista de verificacion
para evaluar la cultura organizacional

Esta lista de verificacién puede llenarse individualmente o
por varios empleados de la organizacién. Quienes efectlen el
llenado deberan haber trabajado en la organizacién por lo
menos durante un afio y contar con conocimientos generales
del mandato, funciones y directivas estratégicas de la misma.

La unidad de anélisis en la organizacion debera ser consis-
tente. Por ejemplo, si se analiza la cultura organizacional de un
departamento, se deberd completar toda la parte basada en
la evaluacién de éste. También se puede utilizar el formato para
evaluar la cultura organizacional de toda la organizacién. Los
resultados de esta revisién pueden, asi, compararse con cual-
quier otra evaluacién realizada a nivel de departamento.

Se recomienda que se utilice la seccion sobre indicadores para

calificar la cultura, como ayuda para completar el llenado de la
lista de verificacion.
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Lista de verificacion para evaluar la cultura organizacional

La organizacién protege muy cuidadosamente

1.1 o ) ®
su territorio y activos.

12 La organizacion valora el cultivar las redes socia- ®

les y las relaciones con interesados.

La organizacién valora la predictibilidad. La orga-
1.3 nizacién es adversa a riesgos y generalmente res-
ponde lentamente a cambios en el entorno.

La organizacion esta orientada a procesos. Pone
1.4 especial atencién a concluir las tareas con el fin
de cumplir con los objetivos y/o resultados.

La organizacion valora la creatividad, la innova- ©

12 cion y la variedad.

La organizacion valora la experiencia y las habi-
1.6 lidades especializadas de sus empleados, mas ©
que el estatus o la edad.

La individualidad del empleado es de importan- ®

7 cia primordial.

Los empleados en la organizacion valoran su libertad,
1.8 en particular, su tiempo personal para involucrarse en ©
actividades que se ajustan a su interés profesional.

1.9 La organizacién esta orientada hacia las ganancias. ®

La organizacién es competitiva por naturaleza
1.10 y se enfoca a incrementar su participacion en ®
la industria.
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2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

29

2.10

Los empleados aprenden, principalmente,
mediante prueba y error y siguiendo los ejem-
plos de su administracion.

Los empleados asumen y toman decisiones
basadas en lo que sus tomadores de deci-
siones harian.

Los empleados que carecen de ciertas habi-
lidades y competencias necesitan someterse a
capacitacion.

Los empleados tienden a adoptar una aproxi-
macién lineal en un problema. Por ejemplo, des-
componen en partes el problema e identifican
soluciones para las partes.

Los empleados son alentados para ser creativos
cuando es necesario solucionar problemas.

La organizacion enfatiza la importancia de apren-
der a través de equipos de trabajo.

Los empleados aprenden de sus experiencias.

Los empleados influyen unos a otros en un
ambiente colegiado.

Los empleados aprenden a mantener estre-
cha vigilancia de las tendencias y eventos en el
ambiente externo.

Los empleados acttan, principalmente, haciendo

suposiciones y predicciones sobre tendencias
futuras.

® ® & ©6

©

©
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3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

La organizacién se caracteriza por personalida-
des fuertes que la encabezan,quienes son los
tomadores de decisiones clave.

La organizacién evita suscribirse a la informacién
de comités como parte del proceso de toma de
decisiones.

Las decisiones son tomadas, rapidamente, y
basadas en instintos y sentimientos, més que en
un andlisis cuidadoso de los hechos.

La organizacién carece de toma de decisio-
nes basadas en la adopcién de politicas y
procedimientos.

La administracion en la organizacion prefiere la
comunicacién y el contacto verbales y personales,
y habitualmente no documenta las decisiones.

La organizacién valora observancia de reglas y
procedimientos mas que depender de figuras
influyentes.

El proceso de toma de decisiones es formal en
su naturaleza y se caracteriza por los niveles de
aprobacion.

La organizacién esta jerarquicamente estructu-
rada y tiene departamentos y comités.

La organizacion tiene claramente especificados
los papeles y responsabilidades respecto de la
distribucion de tareas.

La organizacién documenta las decisiones y se
comunica con sus empleados por medio de infor-
macién escrita.

La toma de decisiones se basa en un equipo sdlido.

La autoridad se fundamenta en el conocimiento
y competencia de los individuos. La autoridad no
esta basada solamente en la posicion de un indi-
viduo en la organizacién.

® ® ® & ©® ©

®

®

®

®

© O
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3.13

3.14

3.15

3.16

3.17

3.18

3.19

3.20

3.21

3.22

3.23

3.24

3.25

La distribucién de tareas para los empleados
estd basada en un sistema de consensos entre
el administrador (director, gerente) y el personal.

La organizacion se adhiere a una forma de discu-
sién mas abierta y deliberativa que a un sistema
de mando de arriba-abajo.

La organizacion se enfoca en la definicién del pro-
blemay los objetivos del proyecto y/o tarea, mas
que en la adopcion de descripciones de puestos.

El sistema de contratacién generalmente se hace
de forma colectiva.

El sistema desalienta la costumbre de toma de
decisiones de arriba-abajo.

La organizacién consulta, activamente, a varios
interesados como parte del proceso de toma de
decisiones.

La administracion tiende a interactuar y manejar a
sus empleados sobre una base individual.

La organizacién no espera que los empleados
actlen en asuntos que entran en conflicto con
sus valores y/o metas.

La administracién es asertiva, decisiva, esta orien-
tada a resultados y fija altos estéandares.

La organizacion demanda mucho del tiempo y
compromiso personal del empleado.

El proceso de toma de decisiones esta mas orientado
a atender las demandas de los clientes asi como ana-
lizar las fortalezas y debilidades de sus competidores.

Los administradores, en la organizacion, son
buenos al negociar acuerdos y contrapropuestas.

La toma de decisiones es inflexible y esta caracteri-
zada por el pragmatismo mas que por el idealismo.
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4.1

4.2

43

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

49

4.10

La organizacién otorga a los empleados toma-
dores de decisiones, que son de confianza,
mayores responsabilidades,recursos y un mayor
sentido de libertad.

Los empleados que no se perciben leales por parte
del grupo central (el grupo interno), y cometen
demasiados errores seran removidos de sus puestos.

La organizacion instaura recompensas al personal
en términos de un incremento en autoridad y en
signos externos de influencia, tales como una ofi-
cina mas espaciosa.

Los empleados que se adaptan a las politicas y
procedimientos de la organizacién seran tratados
segun las reglas y normas establecidas.

Los empleados son motivados por oportunidades
para el desarrollo profesional y libertad en su tra-
bajo, asi como por pagos y beneficios repartidos
por la organizacion.

Los empleados son motivados por el reto de tra-
bajar en un ambiente dindmico que ofrece varie-
dad y solucién a problemas/tareas especificas.

Los empleados valoran el derecho a elegir sus
competencias y habilidades profesionales.

Los empleados se muestran satisfechos cuando
perfeccionan sus destrezas y obtienen experiencia.

Los empleados son recompensados en términos de
un paquete que incluye una buena remuneracion
y prestaciones.

A los empleados que fallan en el cumplimiento
de los altos estandares establecidos por la orga-
nizacién, se les solicitara que se vayan.
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Resultados

Al final de la evaluacion, cuente las veces que ha marcado
las categorias A, B, C, Dy E. Sila mayoria de sus casillas son:

Categoria A, su organizacion tiene una cultura de poder.
Categoria B, su organizacién tiene una cultura del puesto.
Categoria C, su organizacion tiene una cultura de tareas.
Categoria D, su organizacion tiene una cultura de persona.
Categoria E, su organizacién tiene una cultura de mercado.

Ejercicio

Complete la lista de verificacién para evaluar la cultura organizacional
y el perfil de su organizacién, tanto a nivel de unidad administrativa
como de departamento.

Utilice los indicadores para conocer la cultura organizacional.

Puede completarlo en forma individual o en grupo.
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Indicadores para evaluar la cultura

de la organizacion

Los siguientes indicadores ofrecen ejemplos para evaluar la cul-
tura organizacional y le ayudan en el llenado de la lista de verifi-
cacién que se vio en la seccidn anterior; con ellos se identifican
aspectos que pueden ser relevantes para una unidad de negocio
y organizacion.

1 Valores y metas

1.1 La organizacién
protege muy

cuidadosamente su
territorio y activos.

1.2 La organizacién
valora cultivar

los contactos y
relaciones con
interesados.

1.3 La organizacion
valora la
predictibilidad. La
organizacion es
adversa a riesgos
y generalmente
responde con
lentitud a cambios
en el entorno.
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El ambiente de gestiéon documental y la cultura no facilitan el
compartir informacion entre los empleados.

La organizacién instituye controles estrictos dentro de sus insta-
laciones; por ejemplo, utilizan un circuito cerrado de television
(cc1v) para vigilancia.

La organizacién impone controles estrictos de acceso a su sis-
tema de gestién documental; por ejemplo, se recomienda a
los usuarios que cambien su contrasefia (password) cada pocos
meses y que no repitan sus Ultimas tres contrasefas.

Las laptops de oficina y otros dispositivos electrénicos no pueden
salir de la organizacién sin un permiso del personal de seguridad.
La organizacion instruye al personal de seguridad para que se
revise a contratistas externos y vendedores.

Los administradores (directores, gerentes) invierten una cantidad
considerable de su tiempo para socializar y establecer contactos
dentro de la organizacién.

Los administradores invierten una cantidad considerable de su
tiempo para socializar y establecer contactos fuera de la organizacion
La alta direccion prefiere otorgar entrevistas y contratar personal
clave en una organizacién con base en sus contactos profesiona-
les o las recomendaciones de empleados de confianza.

Cuando los empleados se encuentran ante una situacién descono-
ciday un problema, acuden primero a la persona que perciben
como fiable y de confianza o quien es un residente experto.
Cuando los empleados enfrentan una situacion anormal y un pro-
blema, en general, no revisan la infraestructura de sus documen-
tos de archivo existentes o los manuales de politicas.

Los empleados suelen depender en antecedentes y formas tra-
dicionales para cumplir con las tareas.

Los empleados son renuentes a desarrollar nuevas formas para
cumplir con las tareas.

La organizacién no es innovadora dentro de su campo.

La organizacién permite que otras organizaciones desarrollen y
prueben nuevos productos y métodos.

A la organizacion le satisface seguir los métodos probados de sus
socios industriales y/o competidores.



1.4 La organizacién
estd orientada a
procesos. Pone
especial atencion

a concluir las tareas
con el fin de
cumplir con los
objetivos y/o
resultados.

1.5 La organizacion
valora la creatividad,
la innovacién y la
variedad.

1.6 La organizacion
valora la
experiencia y

las habilidades
especializadas de
sus empleados,
mas que el estatus
o la edad.

1.7 La individualidad
del empleado

es de importancia
primordial.

La organizacién documenta y actualiza, periédicamente, sus
manuales y lineamientos.

La organizacion depende, fuertemente, de sus manuales y
lineamientos para orientar a los empleados en la ejecucién de
su trabajo.

La organizacién establece indicadores clave de desempeno para
alinearlos con el resultado y/o funcién del negocio.

La administracion en la organizacion instituye un sistema de reporte
que verifica de cerca la asignacién y la terminacién de tareas.

La administracion evalua, cuidadosamente, cuanto trabajo se ha
hecho y qué se ha terminado a fin de evaluar si la meta ha sido
alcanzada.

La organizaciéon acepta el cambio.

La organizacién intenta, activamente, probar ideas novedosas
para cumplir con las tareas.

La organizacién no teme el abandonar reglas y normas del statu
quo o formas tradicionales para cumplir con las tareas.

La organizacién alienta a los empleados a cuestionar las formas
y supuestos existentes para cumplir con las tareas.

La organizacion estimula a los empleados a desarrollar nuevas
formas para cumplir con sus tareas de manera efectiva y eficiente.

Como parte del proceso de contratacién, la organizacion prueba
y evalla, especificamente, las habilidades profesionales o técni-
cas de los nuevos aspirantes.

La administracién, con frecuencia, consulta al experto especia-
lista o técnico y pide sus comentarios y retroalimentacion.

A los empleados con conocimiento y habilidades especiali-
zadas se les paga igual o mas que aquellos que tienen pues-
tos de administracién o han estado en la organizacién por
mucho tiempo.

Los empleados, antes de que puedan ser promovidos, deben
demostrar que logran cierto nivel profesional y competencia téc-
nica, tales como su habilidad para dirigir investigacion.

La organizacién organiza, con frecuencia, foros de discusion
como medio para permitir que el personal comparta su conoci-
miento y experiencia.

Los documentos de archivo producidos por los empleados resi-
den, en gran parte, en la respectiva computadora de oficina del
empleado, la red de érea local, o el sitio web.

El empleado puede bajar o copiar documentos de archivo
de su computadora de oficina a su laptop personal o a otros
dispositivos.

Al empleado se le permite comunicarse con colegas y/o gente
de fuera de la organizacién utilizando su cuenta personal de
correo electrénico.

La organizacién permite a sus empleados usar sus laptops per-
sonales para trabajar.

La organizacion estimula a los empleados a iniciar proyectos que
cumplan con los objetivos en general, en lugar de que les sean
impuestos por la administracién.
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1.8 Los empleados
en la organizacién
valoran su libertad,
en particular, su
tiempo personal
para involucrarse en
actividades que se
ajustan a su interés
profesional.

1. 9 La organizacion
estd orientada
hacia las ganancias.

1. 10 La organizacién
es competitiva por
naturaleza y se
enfoca a incrementar
su participacion en la
industria.
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Los empleados no necesitan reportarse o retirarse en un
horario fijo, ademas de cumplir con sus obligaciones estan-
dares, tales como asistir a reuniones.

Los empleados se pueden comunicar a su casa y/o trabajar
a distancia desde alli.

Se estimula a los empleados a brindar comentarios y
retroalimentacién sin miedo de censura y/o repercusiones
negativas.

Los empleados suelen ser apasionados acerca de sus con-
vicciones y las expresan libremente.

Los empleados pueden solicitar su afio sabéatico o ser comi-
sionados para perfeccionar sus intereses profesionales y
experiencia, tales como participar en un proyecto con una
organizacién externa.

La organizacién estd enfocada en maximizar ventas o ingre-
sos en el corto plazo, en lugar de la administracién de riesgos
de largo plazo.

La organizacién impone metas de ventas especificas a
sus empleados como parte del ejercicio de revisién del
desempefio.

La organizacién impone indicadores cuantitativos para evaluar
su nivel de rendimiento actual y estimado, tal como la propor-
cion de capital de deuda.

Las iniciativas tecnoldgicas estan acopladas para reducir
redundancia y costos.

La estrategia de recursos humanos de la compafiia esta adap-
tada al cumplimiento de necesidades del corto plazo, méas que
a retener talentos en el largo plazo.

La organizacién conduce y confia en el anélisis de mercado
y reportes para examinar el crecimiento de su industria, tales
como los cambios de tendencias del consumidor.

La organizacién mantiene vigilancia estrecha acerca de las
estrategias de mercado de sus competidores.

La organizacién confia mas en adquisiciones que en el cre-
cimiento consistente para aumentar su participacién en el
mercado.

La organizacién, con frecuencia, sacrifica su margen de ganan-
cia (un precio mas bajo o la introduccién de un servicio gratis)
a fin de aumentar su participacién en el mercado.

La organizacion se involucra en inversiones audaces de capital
y talento para expandir el tamafio y rango del producto o servicio
que se ofrece, sin importar el costo de los riesgos.



2 Cémo aprenden y actian los empleados

2.1 Los emplea-
dos aprenden,
principalmente,
mediante prueba
y error y siguiendo
los ejemplos de su
administracion.

2.2 Los empleados
asumen y toman
decisiones basadas
en lo que los
tomadores de
decisiones harian.

2.3 Los empleados
que carecen de
ciertas habilidades
y competencias
necesitan
capacitarse.

2.4 Los empleados
tienden a adoptar una
aproximacion lineal
en un problema;

por ejemplo,
descomponen en
partes el problema e
identifican soluciones
para las partes.

2.5 Los empleados
son alentados

para ser creativos
cuando es

necesario solucionar
problemas.

® Laorganizacién carece de capacitacién sistematica en el trabajo
para los empleados.

Existe carencia de lineamientos y procedimientos para guiar a
los empleados en su trabajo.

Los empleados aprenden mediante la observacién y se esfuerzan
por imitar la forma en la cual la administracion resuelve asuntos.

® Los empleados adaptan sus propuestas operativas y proyectos,

de acuerdo con asuntos sobre los cuales la administracion tiende
a enfocarse.

® Los empleados consultardn, informalmente, con sus colegas, en

particular a aquellos cercanos a la alta direccién acerca de lo que
les gusta para entonces lanzar un proyecto o disefo basado en
lo que le gustaria ver a la administracién, en lugar de conducir
un anélisis objetivo sobre ventaja del concepto.

® Los empleados tienden a prepararse para reuniones y discusiones

anticipando las posibles preguntas que la administracién les hara.

® La organizacién, con frecuencia, lleva a cabo un analisis de cum-
plimiento de estandares sobre las competencias requeridas para
completar ciertas tareas o proyectos y evalla la experiencia pro-
fesional y habilidades del personal.

El personal que carece del conocimiento y habilidades necesa-
rias se someterd a capacitacion en el trabajo o participara en
talleres o cursos.

La direccién trabaja, estrechamente, con el departamento de
recursos humanos para identificar una lista de educacién conti-
nua o cursos relacionados con la funcién, a los cuales el personal
deber3 asistir en diferentes etapas de su carrera.

Como parte del ejercicio de evaluacion de desempefio anual,
tanto los empleados como la direccion discutiran y analizaran
los cursos, talleres o conferencias a los que el empleado debera
asistir al afo siguiente.

® La organizacién utiliza un conjunto de herramientas y/o procedi-
mientos estandarizados para identificar un conjunto de variables
que participan en un problema.

Alidentificar los factores que participan en un problema, tal como
redundancia en el proceso de negocio, se asignaran a los emplea-
dos temas sobre un diagnéstico especifico y se les solicitara repor-
tar a la direccion las estrategias para mitigar el problema.

Los empleados asignados a una tarea especifica tienden a enfo-
car su atencién para concluirla.

Se estimula a los empleados a sugerir e intentar ideas nuevas
no probadas.

La distribucion de tareas carece de definiciones claras debido
a que el trabajo, en gran parte, es de naturaleza experimental.
La organizacién ha disefiado espacios adecuados para el trabajo
creativo, a fin de que los empleados puedan estimular, generar e
intercambiar ideas entre ellos; por ejemplo, en las salas de jun-
tas hay juegos y herramientas de disefio, rotafolios y materiales
escritos para estimular discusiones aleatorias y mas enfocadas
en discusiones profundas.
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2.61la
organizacion
enfatiza la
importancia de
aprender a través
de equipos de
trabajo.

2.7 Los empleados
aprenden de sus
experiencias.

2.8 Los empleados
influyen unos

a otros en

un ambiente
colegiado

2.9 Los empleados
aprenden a
mantener estrecha
vigilancia de

las tendencias

y eventos en el
ambiente externo.

2.10 Los
empleados actdan,
principalmente,
haciendo
suposiciones y
predicciones sobre
tendencias futuras.
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Los empleados trabajan sobre una variedad de proyectos y pue-
den pertenecer a diferentes equipos de trabajo.

Se permite a los empleados utilizar cierto porcentaje de su
tiempo de trabajo en proyectos de grupo que les entusiasman.

Los empleados, voluntariamente, comparten sus ideas, expe-
riencias y pericia con sus colegas a través de una variedad de
métodos, tales como discusiones informales o mediante tec-
nologias de la informacién (correo electrénico, conferencias via
web o video).

Los empleados toman la iniciativa o se interesan por descubrir
acerca de lo que estén trabajando sus colegas sin ser informados
por la direccién.

Los empleados toman la iniciativa para aprender métodos nuevos
y diversos de otras disciplinas y/o industrias.

Los empleados no requieren indicaciones de la direccién y activa-
mente buscan formas para satisfacer sus necesidades profesiona-
les y de desarrollo; por ejemplo, solicitan un afio sabético o licencia
de estudio para proseguir con sus intereses de investigacion.

Los empleados no aceptan, tacitamente, las ideas de sus cole-
gas, a veces las cuestionan o llegan a retar sus supuestos sub-
yacentes. Por ejemplo, pueden utilizar oportunidades al asistir a
conferencias o talleres profesionales, en mensajes posteriores en
las listas de correo para comentar acerca de las posturas o eva-
luaciones de sus colegas.

La direccién da a los empleados la independencia y libertad
de accién para que de forma proactiva identifiquen proyectos y
areas de colaboracién con colegas y socios de la industria.

Los empleados perfeccionan sus ideas e hipétesis a través del
proceso de debate constructivo y critica con sus colegas.

Los empleados, por iniciativa propia, dan seguimiento, activa-
mente, a la informacién acerca de las tendencias socioecono-
micas, politicas, tecnoldgicas, culturales y demograficas de su
industria, mediante la lectura de revistas y periédicos destacados.
Los empleados buscan, activamente, retroalimentacién y comen-
tarios de sus clientes, distribuidores proveedores acerca de sus
productos.

Los empleados buscan, activamente, retroalimentacién y comen-
tarios acerca del nivel en el servicio de clientes.

Los empleados llevan a cabo anélisis de mercado mediante el
uso de modelos y herramientas computacionales para predecir
oportunidades y tendencias en el mercado; por ejemplo, el cam-
bio de tendencias del consumidor y la competencia de recién
llegados al mercado.

Los empleados realizan un perfil y anélisis detallado de las forta-
lezas de la organizacion.

Los empleados conducen un perfil y anélisis detallado de las
debilidades de |a organizacién.



3 Liderazgo y toma de decisiones

3.1 La organizacién
se caracteriza por
personalidades
fuertes que

la encabezan,
quienes son los
tomadores de
decisiones clave.

3.2 La organizacién
no suscribe (o
promueve) la
formacién de
comités como parte
de sus procesos de
toma de decisiones

3.3 Las decisiones se
toman, rapidamente,
y basadas en instintos
y sentimientos, mas
que en un andlisis
cuidadoso de los
hechos.

3.4 La organizacion
carece de toma de
decisiones basadas
en la adopcién

de politicas y
procedimientos.

3.5 La administracion
en la organizacion
prefiere la
comunicacién y

el contacto verbal

y personal, y
habitualmente no
documenta las
decisiones.

3.6 La organizacion
valora observancia
de reglasy
procedimientos
més que depender
de figuras
influyentes.

El personal o los miembros del consejo asesor son cuidadosos
acerca de expresar opiniones en contra o puntos de vista alternati-
vos a los de los tomadores de decisiones clave.

Los tomadores de decisiones deben tener una personalidad caris-
matica fuerte e influencia en los miembros de la comunidad dentro
y fuera de la oganizacién.

Los tomadores de decisiones clave son los principales intermedia-
rios o fuentes de contacto con organizaciones externas.

Los tomadores de decisiones clave tienen la Gltima palabra res-
pecto de la asignacién de recursos en la organizacién.

Los tomadores de decisiones clave son, por lo general, resistentes
a la formacién de estructura y practicas que permiten la participa-
cion lateral y los procesos de toma de decisiones.

Los tomadores de decisiones son, por lo general, reacios a ceder
control sobre los procesos clave de toma de decisiones que se
hacen en la oganizacién y el control sobre recursos y activos.

Los tomadores de decisiones clave tienden a depender de su expe-
riencia personal y conocimiento del negocio para tomar decisiones
Los tomadores de decisiones clave son rapidos en reconocer patro-
nes y hacer una evaluacion rapida del ambiente del negocio.

Las politicas y procedimientos se perciben por los tomadores de
decisiones clave como interferencia a su habilidad para controlar
la situacién.

Los empleados, por lo general, estén al tanto de lo que se espera
de ellos, implicitamente, mediante la lectura de pistas de los toma-
dores de decisiones clave

El proceso de toma de decisiones tiende a estar centrado en la habi-
lidad de empleados y/o tomadores de decisiones para apalancarse
en su influencia social y por tanto, la misma tiende a ser en su natu-
raleza menos estructurada.

La direccién dedica una porcién importante de su tiempo para aten-
der juntas y hacer llamadas telefénicas.

La toma de decisiones esté4 centrada en contacto personal y discu-
siones, méas que a través de correos electrénicos, memorandos y pro-
puestas de negocio formales.

La direccién en la organizacion no depende, solamente, de los docu-
mentos de archivo corporativos dentro de la organizacién, también
aprovecha sus propios contactos, redes y otros canales de informa-
cién independientes al sistema de gestion de la organizacion.

Cuando los empleados se encuentran con una situacion descono-
cida, primero verificaran si la organizacién ya cuenta con una poli-
tica o procedimiento.

Silos empleados encuentran una situacién en la que la organizacion
no ha tenido una experiencia previa, se espera que los empleados
trabajen, con las unidades de negocio relevantes, en el disefio de
politicas y procedimientos.

El modus operandi que guia el proceso de toma de decisiones no
trata de reinventar la rueda ya que existen politicas y procedimien-
tos para asegurar la consistencia.
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3.7 El proceso de
toma de decisiones
es formal en su
naturaleza y se
caracteriza por

los niveles de
aprobacion.

38Lla

organizacion esta
jerérquicamente
estructurada y tiene
departamentos y
comités.

3.9 La organizacion
tiene claramente
especificados

los papeles y
responsabilidades
respecto de la
distribucién de
tareas.

3.10La
organizacion
documenta las
decisiones y se
comunica con

sus empleados

por medio de
informacion escrita.

3.11 La toma de
decisiones se basa
en un equipo
solido.

3.12 La autoridad se
basa en el conoci-
miento y competen-
cia de los individuos.
La autoridad no se
basa, tinicamente, en
la posicion individual
en la organizacion.

3.13 La distribucién
de tareas a
empleados se basa
en sistemas de
consenso entre el
administrador y el
personal.
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Se espera que los empleados presenten propuestas y reportes a
su supervisor inmediato el cual tiene, a su vez, via a la alta direccion
para aprobacion y respaldo.

Los empleados no pueden proceder con un plan de negocio ope-
rativo sin obtener permiso y aprobacién de la direccién.

Existen formas estandarizadas y cuestionarios para obtener la apro-
bacién de actividades operativas especificas, tales como aquellas
para adquisiciones y para contratar personal.

La organizacién opera en un ambiente de mando y control con
lineas claramente definidas para reporte.

La organizacién establece comités y grupos de trabajo si se nece-
sita la colaboracion y comunicacién lateral entre las unidades
funcionales del negocio.

El organigrama de la organizacion forma una estructura piramidal
con decisiones controladas, centralmente, por la alta direccion.

La organizacién tiene descripciones de puesto, los cuales documen-
tan los puestos y responsabilidades de los empleados.

Existe una clara especializacion de las funciones y responsabilida-
des del trabajo. Por ejemplo, aquellos con experiencia en finanzas
y contabilidad reportan al departamento de finanzas, aquellos con
antecedentes en ingenieria reportan al departamento de ingenieria.
La alta direccion asignara trabajo y tareas con base en responsabi-
lidades funcionales y competencia del departamento y de la uni-
dad de negocio.

Las instrucciones de la direccién al personal son transmitidas
mediante documentacion escrita, tales como correos electrénicos
o memorandos.

Los asuntos discutidos y las decisiones tomadas en reuniones
son documentadas en forma de minutas y se circulan al personal
pertinente.

El personal busca consejo de la direccion mediante documentos de
archivo escritos, tales como reportes y correos electrénicos.

El equipo especifica, de forma colectiva, estrategias y lineamientos
para definir el proceso de trabajo.

El proceso de toma de decisiones es participativo en su naturaleza, y los
individuos del equipo pueden influir en el proceso de toma de decisiones.
Se tiene un sélido sentido de identidad de equipo y existe un fuerte
sentido de propiedad colectiva.

El conocimiento y la experiencia profesional de los empleados
son valorados por encima de la antigliedad en la organizacién.
Hay, por lo general entre los empleados, resistencia al proceso de
toma de decisiones centralizado.

Los empleados estan facultados para hacer recomendaciones y
ofrecer alternativas basadas en su conocimiento y competencia
profesional.

Los administradores definen las metas del proyecto en consulta
con sus miembros

Los empleados, generalmente, tienen libertad sobre como deben
aproximarse a su trabajo para cumplir con los objetivos de la organizacion
Los administradores alientan a los empleados a tener sentido
de curiosidad acerca de su trabajo, debido a que los objetivos y
metas del proyecto son nuevos a la industria y/o profesion



3.14 La
organizacion se
adhiere a una
forma de discusién
mas abierta y
deliberativa que

a un sistema

de mando de
arriba-abajo.

3.15 La organizacién
se enfoca en la defi-
nicion del problema
y los objetivos del
proyecto y/o tarea
mas que en la adhe-
sién a las descripcio-
nes de puesto.

3.16 El sistema de
contrataciéon por
lo general se lleva
a cabo de forma
colectiva.

3.17 El sistema
desalienta la toma
de decisiones de
arriba—abajo.

3.18 La organiza-
cién consulta, acti-
vamente, a una
variedad de intere-
sados como parte
del proceso de toma
de decisiones.

3.19 La direccion
tiende a interac-
tuar y manejar a los
empleados sobre
una base individual.

La organizacién depende de usos creativos de tecnologias de la
informacién y comunicacién, tales como wikis, webs, seminarios
en-linea, etcétera, para compartir comentarios y conocimiento
entre los empleados.

Existe un ambiente abierto para retroalimentacién, comunicacion
y pensamiento critico, lo cual permite a los empleados aprender
de sus errores.

Los directores tienden a asumir el papel de facilitadores para esti-
mular la discusién animada y el debate entre los empleados.

Los empleados sienten interés en evaluacién, lluvia de ideas y
definicion del problema.

Los empleados sienten un interés agudo en proponer nuevos
productos, ideas y conceptos.

Los empleados tienden a operar fuera de las descripciones
estandarizadas de trabajo y son activos para ofrecer sugerencias
e ideas, disfrutan de solucionar problemas.

Para contratacién o despido existe un involucramiento colectivo de
diversos interesados, tales como el personal profesional, administra-
tivo y grupos con interés especial.

Como parte del proceso de contratacion los interesados compe-
tentes en la organizacién proporcionan retroalimentacion al comité
de contratacion acerca de los candidatos que solicitan un puesto.
Alos candidatos potenciales se les pide reunirse con diferentes gru-
pos de interesados sobre una base formal o informal como parte
del proceso de contratacion.

La organizacion hace un esfuerzo por ser inclusiva e incorporar los
puntos de vista de varios interesados durante el proceso de toma
de decisiones, tales como la integracion de comités.

La organizacién hace un esfuerzo para incluir los puntos de vista
de los interesados a través de varios canales de retroalimentacion.
Por ejemplo, correos o foros en redes sociales.

Los interesados pueden presionar y firmar una peticion si no estan
de acuerdo con la decisiéon tomada.

La organizacion hace un esfuerzo para consultar tanto interesados
internos como externos a través de encuestas piblicas de opinion.
Existen comités especificos o unidades de negocio dentro de la
organizacién dedicados a conectar, entablar y solicitar retroalimen-
tacién de interesados externos. Por ejemplo, unidades especifi-
cas de negocio dedicadas a recaudar fondos o solicitudes para la
obtencién de subvenciones o becas.

La organizacion dirige activamente reuniones de grupos focales
y organiza grupos y fuerzas de tarea como parte del ejercicio de
reunir informacion.

La administracion asume un profundo interés en el desarrollo pro-
fesional del personal.

La direccién respeta la experiencia profesional del personal y
busca activamente sus comentarios en términos de la formula-
cién de nuevas estrategias y métodos.

La direccién tiende a percibir al personal como sus iguales, en
gran medida, debido a su experiencia profesional en la materia.
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3.20 La
organizacion no
espera que los
empleados actdien
en algo que esté
en conflicto con sus
valores y metas.

3.21 La direccién es
asertiva, decisiva,
esta orientada a
resultados

y establece altos
estandares.

3.22la
organizacion
demanda
mucho tiempo
y compromiso
personal de los
empleados.

3.23 El proceso de
toma de decisiones
esta mucho

maés orientado,
externamente, en
términos de atender
las demandas de los
clientes asi como de
analizar las fortalezas
y debilidades de sus
competidores.

3.24 Los directores,
en la organizacion,
son buenos para
negociar tratos

y estrategias de
argumentacion
(contrapropuestas).

3.25 Latoma de
decisiones es
inflexible y se
caracteriza por el
pragmatismo mas
que por idealismo.
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Existe apertura general y discusién respecto de temas controver-
siales acerca de los cuales los empleados tienen opiniones fuertes.
Los empleados tienen la eleccién de no participar en proyectos que
no se alinean con sus intereses profesionales y/o de investigacion.

Los empleados entrantes habran realizado una evaluacién previa
de la estrategia profesional y de investigacion en general de la
organizacion y valorado si sus habilidades e intereses se alinean
estrechamente con ésta.

La direccién, activamente, crea nuevos negocios y vias de ingresos
para la organizacion.

La administracién no duda en disminuir el personal debido a
fallas en el cumplimiento de metas o estandares de comparacion
establecidas por la organizacion.

Las organizaciones se embarcan en una estrategia audaz de mercado,
tales como reempacado y renombrado de productos y en la bus-
queda de caminos para promocionar y vender productos y/o servicios.

Los empleados trabajan muchas horas para satisfacer los reque-
rimientos de clientes y compradores valiosos o de altos ingresos,
como destinar tiempo para entretener a sus clientes.

Se requiere a los empleados hacer cambios frecuentes a los pla-
nes de negocio, propuestas y modelos debido a los cambios en el
entorno del negocio, tales como una nueva oferta de un compra-
dor potencial o solicitudes de los clientes. Estos cambios o reque-
rimientos son, por lo general, urgentes.

Los empleados ocupan la mayor parte del dia en reuniones con
clientes potenciales para cerrrar tratos y al final del dia preparan
trabajo administrativo y papeleo, y estudian exdmenes obligato-
rios requeridos en su profesion.

La organizacién esté sintonizada con cambios en el ambiente
externo que afectan su actual negocio tales como nuevas dis-
posiciones gubernamentales, restricciones de comercio, esta-
bilidad politica de su pais y de sus inversionistas.

La organizacion utiliza, activamente, herramientas y técnicas de medi-
cién para desarrollar nuevas estrategias de negocio. Por ejemplo, el
uso del andlisis PesT (politico, econdmico, social y tecnoldgico).

La organizacion esta sintonizada con lo dltimo en proyectos
de investigacién y desarrollo en la industria y esta dispuesta a
financiar a organizaciones externas en proyectos de investiga-
cién conjuntos o de colaboracién.

Los directivos tienen cuidado en revelar informacion durante el
proceso de negociacién, tales como instaurar controles de acceso
estrictos en un ndmero de personas que tienen acceso a un pro-
yecto en particular.

Los directivos, rapidamente, responden con estrategias mdltiples,
contraofertas y estan abiertos a explorar diferentes caminos y
opciones al negociar con diversos interesados.

Los directivos son politicamente astutos y estan al tanto de indivi-
duos que no son miembros del equipo de negociacién pero que
pueden influir en decisiones del negocio.

La organizacion esta abierta a tercerizar funciones y actividades, inclu-
sive en otros paises si esta decision reduce los costos de operacion
La organizacién sélo invierte en areas o sectores donde se considera
que tienen una ventaja y capacidad comparativa.

La organizacion evalla la viabilidad financiera de las lineas de
negocio y en caso de que éstas afecten la viabilidad financiera o
el margen de ganancia, los tomadores de decisiones clave no vaci-
laran en liquidar los activos de sus organizaciones.



4 Sistema de incentivos y sanciones

4.1 Alos empleados
tomadores de
decisiones que

son de confianza,

la organizacion

les otorga mas
responsabilidades,
recursos y una mayor
libertad.

4.2 Los empleados
que se perciben por
el grupo central o
circulo mas cercano
como desleales

y que cometen
demasiados errores
son marginados o
inclusive removidos
de su puesto.

4.3 La organizacion
instituye medidas
para premiar al
personal en térmi-
nos de incremen-
tar en autoridad

y en cuanto a una
sensacion externa
de influencia, tal
como una oficina
con mayor espacio.

4.4 Los empleados
que no se ajustan a
las politicas y proce-
dimientos seran tra-
tados de acuerdo
con las reglas y
disposiciones de la
organizacion.

4.5 Se motiva a

los empleados
mediante opor-
tunidades para el
desarrollo profesio-
nal y libertad en su
trabajo, asi como

a los beneficios y
ventajas repartidos
por la organizacion.

Los empleados, como parte de su proceso de socializacién en
la organizacién, pueden identificar a aquellos que son cercanos
a los tomadores de decisiones y a aquellos con poder informal
e influencia.

Los empleados, en la organizacién, tienden a acumular informa-
cién, ya que eso los coloca en una posicién privilegiada.

Los empleados tomadores de decisiones que son de confianza
manejan los documentos o proyectos clave.

A los empleados que se perciben por los tomadores de decisio-
nes como un miembro que no es importante para el circulo mas
cercano, se les niega, deliberadamente, el acceso a los canales
de gestion documental o de informacion sobre proyectos clave.
A los empleados que son marginados o que fallan en el desem-
pefio, la direccién les niega oportunidades en capacitacién o en
avanzar en su carrera.

A los empleados que son marginados por la direccién se les
requiere reportarse a un nivel adicional en la estructura de mando.

Existen lineamientos sistematicos y procedimientos para medir
el desempefio individual de los empleados.

El sistema de gestion documental en la organizacién da segui-
miento a los detalles personales de los empleados, tales como
la evaluacion anual en el desempefio de su trabajo y capaci-
tacién a la que asistieron. Estos documentos de archivo seran
usados en ejercicios de promocién para evaluar el desempefio
del personal.

Al personal que se promueve se le otorga mayor autoridad en tér-
minos del proceso de toma de decisiones. Por ejemplo, pueden
aprobar desembolsos y gastos de una unidad o area de negocio.

La organizacién tiene una lista documentada de las malas con-
ductas, ofensas, violacion de deberes y las sanciones impuestas
a los empleados.

Existen procedimientos estandarizados acerca de cémo los super-
visores deben actuar o aconsejar al personal cuando existen
malas conductas o desempefio de trabajo no satisfactorio.

El supervisor o el departamento de recursos humanos emite una
carta al personal explicando las malas conductas o violacion de
deberes asi como la sancién o la accién disciplinaria que se le
impone al empleado afectado.

Los empleados estdn motivados para crear nuevas ideas y
productos.

Los empleados estdn motivados para actuar como mentores y
facilitadores de los nuevos empleados y a trabajar con colegas
en un ambiente colaborativo.

Los empleados gozan de beneficios sustanciales al personal,
tales como un seguro de vida completo, arreglos para cuidado
de nifios y opciones para compra de acciones de la organizacién.
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4.6 Los empleados
estan motivados
ante el reto

de trabajar en

un ambiente
dinamico que
ofrece variedad

y solucionar
problemas o
tareas especificas.

4.7 Los empleados
valoran el derecho
a seleccionar
cémo desarrollar
sus competencias
y habilidades
profesionales.

4.8 Los empleados
obtienen
satisfaccién al
perfeccionar su
propia experiencia
y/o destreza.

4.9 Los empleados
son premiados en
términos de un
paquete de buenas
remuneraciones y
beneficios.

4.10 A los
empleados que
fallan en entregas,
de acuerdo con los
altos estandares
establecidos por

la organizacion,

se les pedira la
renuncia.
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Los empleados estan motivados por ser reconocidos por un
producto o investigacion destacada en su industria.

Los empleados sienten que tienen participacion y compromiso
personal en términos de los objetivos y metas del equipo.

Hay carencia de reglas estrictas acerca de cuédndo los emplea-
dos se deben reportar o salir del trabajo, excepto de las obliga-
ciones normales para atender reuniones. Por ejemplo, |a tarjeta
de acceso a la organizacion da flexibilidad para entrar o dejar
la oficina a cualquier hora.

Los empleados son libres de trabajar con otros colegas en pro-
yectos de investigacion multidisciplinaria, si es de su interés.

Los empleados tratan de conciliar las demandas en términos de
otros aspectos de su trabajo, tales como los deberes administra-
tivos para enfocarse en areas de su interés profesional.

Los empleados no requieren indicaciones de la direcciéon para
solicitar financiamiento externo y subvenciones, o inclusive
para relacionarse con la industria para perseguir sus intereses
profesionales y/o de investigacion.

Los empleados son motivados por el reconocimiento de
la comunidad profesional, por ejemplo, premios por su
investigacion.

Los empleados obtienen satisfaccién en la diseminacién de
resultados de sus proyectos a la comunidad profesional y
la industria.

Los empleados estdn motivados para tomar los resultados
de sus hallazgos y desarrollar, més a fondo, probar y construir
sobre éstos.

Cada afio se da a los empleados un bono, relativamente
generoso.

Los empleados gozan de cuentas de gastos corporativas.

La prestacién de transporte y/o alimentos esta cubierta cuando
los empleados trabajan tarde en la oficina.

Una porcién sustancial del salario del empleado est4 basada
en comisiones y la habilidad de cumplir con metas y/o cuotas
de venta.

Los empleados que fallan en cumplir las metas o estandares
seran, en principio, puestos a prueba y posteriormente, se les
pedira su renuncia o seran despedidos en el caso de que su
desempefio no mejore.

La organizacion espera que los empleados trabajen tarde y que
estén disponibles después de horarios de trabajo para cumplir
con fechas limite.



La conducta de gestion documental y las

estrategias para promover la administracion
de archivos

En esta seccién se describe la conducta de gestion documental y
las estrategias para promover la administracién de archivos en cada
uno de los cinco tipos de culturas.® Aunque es posible que una
organizacién cambie de cultura, como en el caso de reemplazo de
un alto directivo, es mucho més realista para los profesionales de
los archivos estar al tanto de la cultura de la organizacién y formu-
lar estrategias para promover la administracién de archivos dentro
de cada una de estas culturas.

En general, es més dificil para los profesionales de los archivos
manejar documentos de archivo en una cultura de poder y de
persona, porque en ella los empleados tienden a operar sobre
una base informal y a percibir poca necesidad para producir y
mantener documentos de archivo como parte de su proceso
de toma de decisiones. Ademas, los empleados, en culturas de
podery de persona, tienen dificultades para distinguir entre los
documentos de archivo personales y los corporativos. En una
cultura de poder, la gestién documental no es una rutina en
las actividades operativas, ya que las decisiones se comunican
verbal y personalmente. En consecuencia, los profesionales de
los archivos necesitan atender, en persona, las necesidades
de administracion de archivos de los tomadores de decisio-
nes y otros personajes con influencia dentro de la organizacion.
Esto debido a que en una cultura de poder, los individuos con
influencia tienen la Gltima palabra respecto de la asignacion de
recursos y la toma de decisiones.

®Elizabeth Shepherd y Geoffrey Yeo, “Analyzing the Context for Records Management”,
en Managing Records: A Handbook of Principles and Practice, Londres, Facet Publishing,
2003, pp. 30-71. Los autores utilizan el modelo de Charles Handy sobre cuatro tipos dife-
rentes de culturas. Los autores sefialan que “diferentes tipos de organizaciones requieren
diferentes aproximaciones para la administracion de archivos” y que “una sola aproxima-
cién no es buena para toda la organizacion” (p. 45).
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El proceso de toma de deci-
siones suele ser comunicado,
oralmente, mas que a través
de documentacién escrita.

Existe poca adhesion a poli-
ticas establecidas ya que los
contactos del personal y la
influencia social en gran parte
determinan cémo se hacen las
cosas en la organizacién.

Los tomadores de decisiones
clave suelen depender en sus
propias redes y otros cana-
les de informacion, indepen-
dientes al sistema de gestion
documental.

Promover la administracién de archivos como medio
para que los empleados respondan y cumplan las expec-
tativas y solicitudes de las personalidades de influenciay
tomadores de decisiones clave en la organizacién.
Impulsar la administracién de archivos como medio para
promover el patrimonio y logros de la organizacién.
Atender, especificamente, las necesidades de gestion
documental de las personalidades influyentes y toma-
dores de decisiones clave en la organizacién.
Promover la administracién de archivos como medios
para instituir mejores controles respecto de la seguri-
dad de la informacién.

Los profesionales de los archivos necesitan presio-
nar para obtener el apoyo de las personas influyentes
dentro de la organizacién, incluyendo a aquellos que
estan cerca y son de confianza de los tomadores de
decisiones. Deben estar conscientes de la existencia
de redes informales y coaliciones dentro de la organi-
zacién que no estan en el organigrama.

En una cultura de persona, los profesionales de los archivos
necesitan trabajar con profesionales sobre una base individual

y proporcionarles asesoria, regularmente, acerca de cémo es

mejor manejar sus documentos de archivo. También necesitan

dirigirse a empleados que proporcionan soporte administrativo

y secretarial a este grupo de personal profesional.

Los empleados tienen dificultades para
distinguir entre sus documentos de
archivo personales y los corporativos
de la organizacion. Esto debido a que
los empleados gozan de un alto nivel de
independencia y autonomia en su trabajo.

Los empleados pueden descargar y
copiar documentos de archivo desde
la computadora de su oficina a su com-
putadora personal u otros dispositivos
electrénicos y trabajar en casa.

Los empleados usan las redes sociales
como medio para diseminar informa-
cién sobre temas relacionados con
sus intereses profesionales y como
medio para colaborar e intercambiar
puntos de vista con otros profesiona-
les con ideas afines.
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* Como en la cultura de tarea, los administradores
de archivos necesitan trabajar con los empleados
a nivel personal y si es necesario, proporcionar-
les sesiones de capacitacion personalizada sobre
administracién de documentos, ya sea de forma
individual o en grupos pequerios.

* También es necesario estar conscientes de los
empleados en la organizacién que proporcionan
apoyo secretarial y administrativo al resto de los
empleados. Trabajar estrechamente con este
grupo sobre cémo manejar los documentos de
archivo corporativo de la unidad de negocio.

® Ya que los profesionales dentro de esta organiza-
cién ven las tareas administrativas como una carga,
la administracién de archivos debera promoverse
como medio para que ellos no sélo puedan sus-
tentar su trabajo de colaboracion sino también
como medio para ser mas eficientes y producti-
vos en sus intereses profesionales y/o personales.



Una cultura del puesto es maés receptiva hacia las iniciativas
de administracién de archivo ya que los procedimientos, los
procesos de toma de decisiones y la comunicaciéon entre
los empleados se basa en la documentacion escrita. Una cultura
del puesto también existe en organizaciones donde hay nece-
sidad de mantener confidencialidad de la informacién por un
periodo considerable. Sin embargo, en estas organizaciones
suelen existir los “silos” organizacionales. Como tal, es impor-
tante para los profesionales de los archivos buscar la aproba-
cién de la alta direcciéon para las iniciativas de administracion
de archivos y obtener las compras necesarias de los directivos
intermedios y supervisores de linea, desde sus unidades de
negocio respectivas. Una cultura basada en un puesto que
opera en una estructura jerarquica, requiere que el programa
de administracion de archivos y el puesto de los profesio-
nales de los mismos sea colocado en una posicidn relativamente
superior e importante para asegurar un mejor cumplimiento
de las politicas y programas de administracién de archivos. Por
ejemplo, el programa de administracion de archivos en una cul-
tura del puesto deberia estar ubicado, idealmente, bajo una
unidad de negocio con mandatos y funcién legislativa y regu-
latoria. Si a la administracion de archivos no se le otorga una
posicién relativamente importante dentro de la burocracia,
los profesionales de archivos necesitan involucrarse, de
forma efectiva, con los interesados destacados de las
estructuras existentes sobre rendicion de cuen-

tas, quienes pueden ejercitar su influencia en la

burocracia. Los profesionales de los archivos

tienen que invertir tiempo y esfuerzos con-

siderables para cultivar a los interesados

de relevancia como impulsores de la

administracién de documentos y

utilizar su apoyo e impulso en

las iniciativas de la adminis-

tracién de documentos.
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La organizacién ha documentado ® Asegurar que las metas y estrategias de los progra-
politicas y procedimientos para guiar mas e iniciativas de administracion de archivos estén
a los empleados en sus procesos. alineadas con las grandes metas, y también que sus-
tentan los procesos de trabajo de los departamentos

La organizacion ha estandarizado respectivos. Los profesionales de los archivos nece-
las formas documentales y plantillas sitan desarrollar un modelo o caso de negocio sobre
para actividades especificas. cémo las iniciativas de administracion de archivos
» pueden sustentar y no cambiar radicalmente las direc-

El proceso de obtencion de apro- ciones estratégicas y los procesos de la organizacion.

bacién de administracién y comuni-
cacion de decisiones hechas por la
direccién a los empleados se hace
via escrita.

Desarrollar politicas y procedimientos en adminis-
tracién de archivos en toda la organizacion

® Promover a la administracién de archivos més alla
del nivel de alta direccién y asegurar que los men-
sajes claves sean canalizados a los administradores
(directores) de linea y supervisores en los departa-
mentos. Esto para certificar que el mensaje no se
distorsione. Lanzar mensajes sobre administracién de
archivos, de forma diferente, a grupos distintos
de alta direccién y personal ejecutivo, basados en
su intereses y prioridades inmediatas.

Trabajar con altos directivos y unidades o areas rele-
vantes, tales como el departamento de recursos
humanos para desarrollar un sistema de premios y
reconocimientos al personal y departamentos que
cumplan y sobrepasen metas e indicadores de des-
empefio relacionados con administracién de archi-
vos. Mantener a los altos directivos informados de
los departamentos que lo hacen bien y de aquellos
que fallan en cumplir con las iniciativas de adminis-
tracién de archivos.

Una cultura de tarea requiere que los profesionales de los archi-
vos trabajen de cerca con miembros de varios equipos de pro-
yecto e identifiquen, de forma proactiva, a los impulsores y
obtener su apoyo. Ya que el proceso de toma de decisiones suele
ser impulsado por consenso en gran medida, es importante que
los administradores de archivos trabajen estrechamente con los
empleados sobre una base individual y en varios casos, propor-
cionen sesiones de capacitacion individual como medio para
cultivar la relaciéon con los empleados y obtener su apoyo. Los
profesionales de los archivos deberan tener cuidado, en términos
de la definicién de los requisitos de gestiéon documental,
e integrarlos a las actividades de los empleados. Esto, debido a
que dicho grupo de empleados no necesariamente se ajusta
a requisitos de gestién documental, a menos de que apoyen
mejor su estilo preferido de trabajo y sirvan a sus necesidades.
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En tal cultura, los profesionales de los archivos deben estar pre-
parados, en cualquier eventual tecnologia de informacién o ini-
ciativas de la administracién de informacién, para facilitar el
compartir y aprender de la organizacion y trabajar con los inte-
resados pertinentes para incorporar los requisitos de gestion
documental. Ademas, los profesionales de los archivos debe-
rian, idealmente, trabajar con los interesados relevantes antes
del inicio del proyecto para encontrar la forma de incrustar los
requisitos de gestion documental. Esto permite a los profesio-
nales de los archivos estar preparados ante la eventualidad de
que el equipo del proyecto se disuelva de repente y exista la
necesidad de determinar cudl unidad debera tener la propiedad
y custodia de los documentos de archivo producidos por el
equipo de proyecto disuelto.

Los empleados utilizan, Promover la administracién de archivos en términos de cémo se

activamente, las redes puede agregar valor a la creacién de conocimiento, asi como a
sociales como medio compartirlo y a su innovacion.
para compartir y disemi- ® Asegurar la participacién activa de la administracion de archivos y
nar informacién entre los laincorporacién de los requisitos de gestién documental cuando
miembros del equipo. el equipo esta en proceso de formacion. Una vez que el proyecto
inicia, los miembros del equipo pueden ser reacios a hacer caso a
No existe una politica y los requisitos y procedimientos de gestién documental.
procedimiento estanda- ® Entender la posible dindmica organizacional y las batallas terri-
rizado que regule el tra- toriales que puedan existir entre los diferentes equipos de pro-
bajo de los empleados, yecto y el departamento més grande. La necesidad de obtener
ya que el trabajo es, en una verdadera anuencia, no sélo de la alta direccion, sino también
gran parte, de natura- de empleados que trabajan en los equipos, ya que la cultura de
leza experimental. tarea, en gran parte, esta orientada al consenso. La necesidad de
establecer conexion y trabajar con los empleados a un nivel per-
La organizacién dificil- sonal y, si es necesario, proporcionarles entrenamiento y capaci-
mente utiliza formas tacién individual o en pequefios grupos.
documentales y planti- o Asegurar que los requisitos de gestién documental estan bien
llas estandarizadas. integrados con los sistemas de administracién de la informacién

del proyecto de los equipos, de tal forma que los requisitos de
gestion documental no se perciban como un obstaculo para la
creatividad y la colaboracion.

Desarrollar una politica de administracion de archivos exhaustiva
que incluya el uso de redes sociales. Abordar las implicaciones en
el uso de estas redes en relacién con la privacidad, seguridad y
consideraciones en cuanto a la administracion de archivos. Tratar
temas sobre el sistema de gobernanza y rendicion de cuentas
sobre los diferentes grupos de interesados de la administracion
y el uso de medios sociales.

Formular estrategias creativas e innovadoras para persuadir y
convencer al personal para cumplir con las politicas y procedi-
mientos de administracion de archivos.
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Por Gltimo, en una cultura de mercado, los profesionales de
archivos necesitan posicionar la administracién de documen-
tos como medio para que la organizacion incremente su ven-
taja competitiva, para responder mejor a las solicitudes de sus
clientes y para cumplir con los requisitos regulatorios que les

son impuestos por organizaciones externas.

Los empleados suelen hacer versio-
nes multiples de sus documentos
de archivo, tales como planes y pro-
puestas debido a cambios en el
ambiente del negocio.

Por lo general existen controles estric-
tos de acceso a la informacion y al sis-
tema de gestiéon documental que
contiene informacion privilegiada y

Impulsar a la administracién de archivos como
medio para responder, de forma efectiva, a los
retos urgentes impuestos sobre la organizacion,
por el ambiente externo y para mejorar su ven-
taja competitiva acerca de como tratar, efectiva-
mente, los requerimientos de los clientes.

Promover a la administracion de archivos como
medio para mitigar los riesgos operacionales y
para cumplir de forma efectiva con las regula-
ciones que les son impuestas por organismos

personal acerca de los clientes del

. 3 financieros reguladores.
negocio y competidores.

Lanzar a la administracion de archivos como medio
para que las unidades de negocio funcionen efec-
tivamente como centro de costo; por ejemplo,
ahorros en el espacio de almacenamiento.

Alinear las iniciativas de administracion de archi-
vos con las actividades donde exista necesidad
de dar seguimiento cercano tanto al anélisis cua-
litativo como cuantitativo y a los indicadores para
prondsticos exactos.

Los empleados utilizan aplicaciones
para el usuario final, tales como hojas
de célculo para reportes financieros
y presupuestos asi como para pro-
nosticos financieros. El uso de estas
hojas de calculo suele ser endémico
y por lo general no hay una version
apropiada ni controles de acceso.

En los cinco tipos de cultura (poder, persona, puesto, tarea
y mercado), los profesionales de los archivos deberan poner
atencién cuidadosa al personal que desempenia el apoyo admi-
nistrativo y secretarial, ya que este grupo estd encargado de
manejar documentos de archivo de parte del personal directivo
dentro de la organizacién. Ademaés, los empleados, general-
mente, se aproximan al personal administrativo y de apoyo para
solicitar ayuda al trabajar en un procedimiento o requisitos de

¢ Victoria Lemieux, “Archiving: The Overlooked Spreadsheet Risk”, Conferencia del
Grupo de interés en el riesgo de la hoja de célculo como documento de archivo, 2005,
disponible en: http://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/0803/0803.3231.pdf. Véase también J. Croll,
"Spreadsheets and the Financial Collapse”, 30 de agosto de 2009, disponible en: http://
arxiv.org/ftp/arxiv/papers/0908/0908.4420.pdf
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administracion de archivos. Los profesionales de los archivos
deben proporcionar apoyo continuo y capacitacion en la admi-
nistracion de archivos a personal de apoyo de la administracion
y cultivarlos como impulsores de las iniciativas de la adminis-
tracién de archivos.

La promocién de la administracién de archivos depende del enten-
dimiento de la cultura organizacional:

. Reunirse y obtener, de administradores y supervisores de linea, retroa-
limentacién periddica sobre iniciativas de administracién de archivos.

e |dentificar defensores que apoyan la administracion de archivos, dentro
del personal, y reclutarlos para promover los beneficios de un pro-
grama de administracion de archivos. Poner atencion en el personal de
apoyo administrativo y secretarial y cultivarlos como defensores de la
iniciativa para administracién de archivos.

e  Presionar y ejercer influencia sobre temas de administracion de
archivos a través de canales de comunicacion oficiales y no oficiales
y coaliciones dentro de una organizacion.

e Vermas alla de la descripcién de puestos, la estructura organizacio-
nal, las politicas y procedimientos de la administracion de archivos
en su organizacién. Conduzca un anélisis de desviacion sobre cémo
percibe el titular su papel como administrador de archivos y archi-
vista en la organizacién, en comparacién de cémo se le percibe a
usted por los empleados en su organizacién. La percepcion puede
variar entre los diferentes grupos sociales y subculturas. Si hay una
brecha en percepcién y expectativas de su papel con la de sus inte-
resados, analice las razones que hay atras para entender y promover
la administracién de archivos de forma que pueda aumentar valor
al trabajo de sus interesados.

e Estar consciente del lenguaje utilizado por los diversos grupos de
interesados cuando definen a un documento de archivo, cémo per-
ciben a un sistema de gestion documental y a la administracion de
archivos. Entender cémo la administracion de archivos se comunica
y es percibida por sus interesados. Puede desarrollar distintas estra-
tegias para grupos diferentes, en términos de salvar la distancia de
la percepcién.

e |dentificar un interés comin con sus interesados en sesiones de
colaboracién y retroalimentacion y alinear las mismas con las ini-
ciativas y estrategias de administracion de archivos. Entender que
puede ser necesario ajustar los mensajes de administracién de
archivos para diferentes grupos sociales o audiencias objetivo.

e No espere la retroalimentacién inmediata de un grupo respecto de la
iniciativa de administracion de archivos. Entienda los canales de comu-
nicacion formales e informales dentro de la organizacién y manténgase
al pendiente de la posible distorsién de mensajes que surjan de la pro-
mocién de las estrategias e iniciativas de administracion de archivos.
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Ejercicios
Ejercicio 1

Usted es gestor de documentos/archivista (profesional de los
archivos) y tiene que instrumentar un Sistema de Gestion de
Documentos y de Documentos de Archivo (sGppa) en dos
departamentos. En el primero, observa que hay un nimero de
personal administrativo y secretarial para recopilar las minutas y
enmiendas de las leyes locales que son presentadas al consejo
municipal. La gran parte de este personal ha estado en la orga-
nizacién por varios afios y es receloso en el uso de una nueva
tecnologia. La mayoria de los documentos de archivo son
mantenidos en papel y el personal esta familiarizado con los
procesos que tiene a su cargo. Este le reporta a un administrador
que ha sido nombrado como tal hace seis meses y que ha trabajado,
previamente, en un organismo de gobierno que ha implemen-
tado un extenso sistema SGDDA.

En el segundo departamento hay varios profesionales inde-
pendientes bajo contrato, laboran en proyectos especializados
para el municipio. Trabajan en equipos de proyectos y producen
cierto nimero de documentos de archivo en el disco compar-
tido del departamento el cual reside en una red LaN. La corres-
pondencia con socios externos fuera del departamento y con
otras organizaciones, es principalmente por correo electrénico
y documentos en papel. Este grupo de profesionales reporta
al director general, que también es especialista en el campo y
ha trabajado en la organizacién por algunos afios. El director,
con frecuencia, consulta con varios equipos de proyecto y es el
principal enlace con la alta direccion. Hay un pequefio grupo de
personal administrativo que apoya a los profesionales en su trabajo.

Con base en lo aprendido acerca de las culturas organizacio-
nales, identifique los tipos de cultura y los conflictos y retos
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que posiblemente encontraréa al desarrollar un sGopa en los dos
departamentos. Analice algunas de las acciones posibles que
adoptaré para producir una estrategia mas receptiva al imple-
mentar un SGDDA en los dos departamentos.

Ejercicio 2

Usted es profesional de archivos de una universidad y tiene
que desarrollar un programa de administracién de archivos para
un departamento académico. El departamento interesado tiene
personal académico que trabaja en varios proyectos de investiga-
cién, y algunos estén involucrados con personal de otros
departamentos académicos asi como con profesionales de
la industria. El personal académico también involucra a varios
pasantes de posgrado de investigacién del mismo depar-
tamento o externos para que les apoyen en sus proyectos.
Cada uno de estos proyectos de investigacién tiene sus
propios sistemas de administracién de informacion y sitios web.
Ademés, el personal académico, sus socios de investigacién y los
pasantes de posgrado, con frecuencia se comunican entre ellos
mediante correos electronicos, wikis y tecnologias de conferencia
en web. El personal académico también tiene que impartir clases
y esté consciente de la necesidad de mantener los documentos
de archivo de los estudiantes de acuerdo con los requisitos del
drea administrativa. El departamento tiene un pequefio grupo de
apoyo administrativo responsable de asuntos relacionados con la
inscripcion y la titulacion de los estudiantes, asi como para apo-
yar tanto a los estudiantes como al personal académico.

Identifique el tipo de cultura que existe en el departamento
académico y seleccione algunos de los retos y conflictos que
encontrara en el desarrollo de un programa de administracion
de archivos. Explique algunas de las posibles estrategias que
adoptaréa para promover una mejor conciencia sobre la gestion
documental y su cumplimiento.
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Recursos adicionales

Existen excelentes recursos, asi como una cantidad conside-
rable de literatura relacionada con el tema de la cultura orga-
nizacional. La siguiente lista es una seleccién de recursos
disponibles acerca de literatura sobre archivistica, ciencias de
la informacion y administracion de la organizacién; también se
incluyen bibliografias que conducirén al lector a una red mas
amplia de recursos.

Archivos y administraciéon de archivos
Autor: Bearman, D.

Titulo: "Diplomatics, Weberian Bureaucracy, and the Management
of Electronic Records in Europe and America (Diplomética, buro-
cracia weberiana y administracion de los documentos de archivo
electronicos en Europa y América).”

Publicado por: American Archivist 55 (1), 2003.

El articulo de Bearman es uno de los primeros en la litera-
tura archivistica que insta a los archivistas a estudiar las
culturas organizacionales para tener una mejor apreciacion
del esquema de administracién de documentos de archivo
electrénicos en diferentes contextos de las organizaciones.
Bearman contrasta la tradicién europea de la teoria archi-
vistica y la practica organizacional en el manejo de documen-
tos de archivo electrénicos y las précticas de las organizaciones
con las de la tradicién estadunidense. A diferencia de los
archivistas europeos que se adhieren a la conviccion de que
los empleados pueden ser guiados por una politica organi-
zacional, los estadunidenses suelen tener mayor fe en las solu-
ciones tecnoldgicas méas que en la politica organizacional
y en gente que implemente un sistema electronico. Bearman
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cita razones para explicar las diferencias entre las practicas
de gestion documental. En primer lugar, asume que la mayo-
ria de los empleados en Europa permanecen en sus trabajos
por més tiempo que los estadounidenses. Bearman asegura
que en las organizaciones estadounidenses, el énfasis esta en
los resultados méas que en los procedimientos de trabajo.
En segundo lugar, la mayoria de las organizaciones europeas
suelen ejercer control a través de una estructura jerarquica
mientras que las organizaciones estadunidenses suelen gozar
de una mayor forma de autonomia. Bearman postula, con base
en la investigacion de Hofstede, sobre cuatro dimensiones de
la cultura organizacional y las caracteristicas de burocracias
de Mead como herramientas para entender areas de semejan-
zas y diferencias en los canales de comunicacion y sistemas
de gestion documental de diferentes paises. Bearman exhorta
al estudio de "diferencias de culturas organizacionales” para
"entender las préacticas de archivistica histéricas y para predecir
que puede ser efectivo para las estrategias de administracion
de documentos de archivo en diferentes contextos” (p.179).
También subraya la necesidad de ser sensibles a las varia-
ciones de las culturas corporativas, aun dentro del contexto
nacional.

Autor: Gunnlaugsdottir, J.

Titulo: “As You Sow, so You will Reap: Implementing ERMS”
("Como siembras, cosecharas: Implementacién de un Erms”).

Publicado por: Records Management Journal 18(1), 2008.

Este articulo se basé en una investigacién conducida en ocho orga-
nizaciones de diferentes sectores en Islandia (gobierno, industria
manufacturera, de la construccion y un instituto financiero) acerca de
la implementacion de su Sistema de Gestion de Documentos
de Archivo Electrénico (sGDAE o ERMS, por sus siglas en inglés).
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El principal argumento propuesto por este articulo es que
la implementacién de un sGDAE no es un fin en si mismo, sino
que implica un proceso de administracién del cambio.

Autor: Ketelaar, E.

Titulo: “The Difference Best Postponed? Cultures and Comparative
Archival Science” (“La diferencia més postergada. Culturas y
ciencia archivistica comparada”).

Publicado por: Archivaria 44, 1997

Ketelaar se subscribe a la dimensién de Hofstede para medir
las culturas nacionales como medio para examinar diferencias
trasnacionales y nacionales. Destaca que dentro de Europa
existen dos tipos de sistemas archivisticos (el sistema de regis-
tratur y el de no registratur), los cuales no sélo conviven dentro
de contextos especificos sino que pueden coexistir dentro de
un pais. Ketelaar hace énfasis en el hecho de que el entender las
semejanzas y diferencias de las culturas enriquece a la ciencia
archivistica ya que proporciona bases acerca de por qué un
sistema o metodologia en particular puede funcionar en ciertos
contextos sociales y culturales pero no en otros.

Autor: Trace, C.

Titulo: "What is Recorded is Never Simply ‘what Happened":
Record Keeping in Modern Organizational Culture” (“Lo que
es archivado nunca es simplemente ‘lo que pasé’: La gestion
documental en una cultura organizacional moderna”).

Publicado por: Archival Science 2(1), 2002.

La principal opinién de Trace es que los documentos de archivo
son signos y modos de representacién y surgen de asuntos o
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problemas organizacionales y delinean factores sociotécnicos,
que dan lugar a la produccién del documento de archivo vy al
proceso de gestion documental. Ella se cuestiona el hecho de
que los documentos de archivo simplemente reflejen el pro-
ceso de toma de decisiones y cita la literatura sobre un trabajo
de cumplimiento de la ley donde la presion administrativa y
comunitaria para desalentar el arresto de jévenes cambid la
naturaleza de la notificacién de incidentes, afectados por el
tamano fisico y forma de los documentos de archivo y el sis-
tema de gestién documental en su conjunto.

Autor: Yakel, E.

Titulo: “The Way Things Work: Procedures, Processes, and
Institutional Record (“Las maneras en las que las cosas se
manejan: Procedimientos, procesos y el documento de archivo
insitucional”).

Publicado por: American Archivist 59(4), 1996.

Al igual que Bearman, Yakel insiste en la necesidad de exami-
nar la cultura organizacional como factor que influye en la pro-
duccién de documentos de archivo y las préacticas de la gestion
documental. Yakel sostiene que los archivistas deberian cambiar
su enfoque sobre el estudio de los documentos de archivo a un
andlisis contextual sobre como trabajan las organizaciones y las
dinédmicas de éstas en la produccién de documentos de archivo.
Los archivistas deberian reevaluar su papel como intérpretes
de documentos de archivo, su proceso de produccion y la his-
toria administrativa. También opina que los tedricos de las
organizaciones y los sociélogos han reconocido la impor-
tancia de entender la produccién de los documentos

de archivo y la practicas de la gestion documental

como herramienta para analizar la cultura y vida
organizacional.
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Administracion de la informacion
Autor: Curry, A. y Moore, C.

Titulo: "Assessing Information Culture-An Exploratory Model”
(“Evaluacion de la cultura de la informacion-un modelo exploratorio”).

Publicado por: International Journal of Information Management
23(2), 2003.

Los autores desarrollan un modelo para evaluar la administracién
de la informacién y una herramienta de medicion para valorar
las fortalezas y debilidades de la administracion de la informa-
cién en el contexto de la Oficina Nacional de Salud en Escocia.
Los autores no ven la cultura de la informacién y la cultura organi-
zacional como entidades separadas. En su lugar, la cultura orga-
nizacional debe estar “muy bien desarrollada, de tal forma que
la cultura de la informacion pueda ser cultivada” (p. 99).

Los autores subrayan que la falla en los proyectos de sistemas
de informacion es principalmente un problema cultural y que
ahi hay una "brecha cultural que existe entre los diferentes intere-
sados en la organizacién, es decir, aquellos que lo desarrollan
e implementan y aquellos que lo usan” (p. 93). Los autores
defienden la necesidad de una cultura compartida a fin de que
los sistemas de informacién sean exitosos y que “las nuevas
estructuras organizacionales deben ser aceptadas con una actitud
cultural compartida” (p. 93). Los autores sugieren dos compo-
nentes de esta cultura compartida en la administracién de la
informacion: la cultura deberia ver a la informacién como “un
‘recurso critico’ en el proceso de toma de decisiones y para ayudar
a la organizacién al logro, en general, de sus planes estratégicos
y que las T (tecnologias de la informacién) sean percibidas
como una herramienta que puede ser explotada” (pp. 93-94).
Los autores también sugieren que la cultura de la informacion
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de una organizacién depende de la cultura organizacional y que
estos dos conceptos interactlan y se cruzan entre ellos.

Autor: Oliver, G.

Titulo: “Investigating Information Culture: a Comparative Case
Study Research Design and Methods” (“Investigando la cultura
de la informacién: Disefio de investigacién para un estudio
comparativo de caso y sus métodos”).

Publicado por: Archival Science 4, 2004.

Oliver destaca la falta de literatura relacionada con la cultura orga-
nizacional y la gestién documental. Su investigacion se basé
en un estudio de caso comparativo sobre la interaccion entre la
cultura organizacional y la administracién de la informacién en
tres universidades: Australia, Hong Kong y Alemania, asi como
en un subcomité del estandar 1s0-15489, sobre gestion docu-
mental, constituido por instituciones de gestidon documental
de Europa, Estados Unidos y Australia. El esquema tedrico de
Oliver esté sustentado en el modelo de continuidad de Australia
y la dimension de cultura nacional de Hofstede. La definicién
de cultura organizacional de Oliver abarca la cultura nacional,
ocupacional y corporativa. Sostiene que la cultura de la infor-
macién son "actitudes hacia la informacién y sus valores” y
han jugado un papel de contribuciéon en la implementacion de
estandares internacionales y su esquema (pp. 308, 310).

Administracion de la organizacion
Autor: Bloor, G. y Dawson, P.
Titulo: “Understanding Professional Culture In Organizational

Context” ("Entendiendo la cultura profesional y el contexto
organizacional”).
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Publicado por: Organization Studies 15(2), 1994.

El estudio de los autores sobre un servicio de cuidados del
hogar en Australia revela la coexistencia de cierto nimero de
subculturas: la cultura dominante del personal médico, subcul-
tura de mejora que apoya el statu quo, subculturas que conflu-
yen de los fisioterapeutas, terapeutas ocupacionales quienes
"aceptan el supuesto del sistema primario cultural respecto de
la necesidad de un estandar més alto de la practica profesio-
nal, pero que también sienten que son Unicos y que estan en
conflicto con aquellos de la subcultura médica dominante” y la
"subcultura discordante”, que aboga por métodos alternativos
para lograr las metas organizacionales representadas por los
trabajadores sociales (pp. 284-285). Los autores postulan que la
interrelacién entre las subculturas de profesionales y la cultura
organizacional son constantemente moldeadas y cambiadas
por la cultura social general, los valores y creencias que surgen
desde el contexto histdrico de una organizacion, el ambiente
organizacional y el sistema operativo de la organizacion (p. 292).

Autor: Hofstede, G.

Titulo: Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors,
Institutions, and Organizations Across Nations (2°. ed.), (Las con-
secuencias de la cultura: comparacién de valores, conductas,
instituciones y organizaciones a través de los paises).

Publicado por: Thousand Oaks, Calif, Sage Publications, 2001.

Hofstede adopta una perspectiva antropolégica de la cultura
y la define como “una programacién colectiva de la mente: se
manifiesta no sélo en valores, sino también en formas méas
superficiales: en simbolos, héroes y rituales” (p. 1). Hofstede,
en la mayor parte de este libro, se refiere a cultura como
“cultura nacional”. En términos del concepto “colectivo”,
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Hofstede esta de acuerdo con la creencia de que éste es un
proceso aprendido y que las sociedades y organizaciones
tienen formas de canalizar esta programacion colectiva a través
de generaciones. La cultura puede manifestarse en término de
valores, los cuales son invisibles hasta que se presentan en la
conducta, mientras que los simbolos, los héroes y los rituales
son manifestaciones visibles de la cultura y son incorporadas
bajo el término de précticas.

Con base en una encuesta realizada en las sucursales de una gran
compania multinacional (iBm) en 72 paises, Hofstede desarrolla
cinco dimensiones de cultura (distancia del poder, evasion de la
inseguridad, individualismo versus colectivismo, masculinidad
versus femineidad, orientacion del largo plazo versus el corto
plazo). La distancia del poder tiene que ver con temas relacio-
nados con el estilo de toma de decisiones de los superiores y
la manera en la que el personal maneja discrepancias con sus
superiores. La evasion de la inseguridad es un nivel individual
de inseguridad acerca del futuro y es manifestado en forma de
tecnologia, reglas y rituales. El individualismo representa una
sociedad en la cual los lazos entre los individuos estan sueltos,
mientras que el colectivismo “representa una sociedad en la
cual los individuos, desde que nacen, estéan integrados en fuer-
tes grupos cohesionados exclusivos, los cuales, a través de la
vida del individuo, los protegen a cambio de una lealtad
incuestionable” (p. 225). La masculinidad versus la femineidad se
ocupa de las diversas diferencias bioldgicas en las metas de
trabajo y sociales. Las normas sociales masculinas tienen
diferentes papeles de género donde se dice que los hombres
son "asertivos, duros y enfocados al éxito material”, mien-
tras que las mujeres son consideradas como maternales

y que estdn més “preocupadas por la calidad de vida”

(p. 297). La orientacién en el largo plazo valora vir-

tudes asociadas con recompensa en el futuro

y da mayor énfasis hacia la perseverancia
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y el ahorro, mientras que la orientacién en el corto plazo valora
las virtudes asociadas con el pasado y el presente tales como
respeto a tradiciones (p. 359).

En términos de cultura organizacional, Hofstede la define
como “diferencias en la programacién mental colectiva encon-
trada entre la gente de diferentes organizaciones o partes de
ésa, dentro del mismo contexto nacional” (p. 373). Hofstede ve
la cultura nacional como una manifestacion de valores mien-
tras que la cultura organizacional se manifiesta en practicas.
También advierte a lectores e investigadores no confundir
las culturas nacional y organizacional ya que se trata de dos
conceptos independientes.

Hofstede desarrolla seis dimensiones de las culturas organiza-
cionales (orientacién a proceso versus resultados; orientaciéon
a empleados versus trabajo; parroquial versus profesional;
sistemas abiertos versus sistemas cerrados; sin control versus
un fuerte control y normativo versus pragmatico) (p. 398).
Hofstede argumenta que “las culturas organizacionales esta-
ran parcialmente determinadas por la nacionalidad, la indus-
tria, la tarea, y el mercado, en parte, estara relacionado con
las variables organizacionales tales como la estructura y los
sistemas de control y de alguna manera, por productos Uni-
cos de rasgos de la idiosincracia, tales como la historia de
la organizacién o la personalidad de su fundador” (p. 401).
Hofstede también reconoce el concepto de subculturas
organizacionales, las cuales existen bajo una superficie apa-
rentemente homogénea de culturas organizacionales. Esto
incluiria la interfaz de culturas profesionales, administrativas y
de clientes. También reconoce el papel de las culturas organi-
zacionales, las cuales son valores que pueden ser adquiridos
al entrar en una ocupacién por medio del proceso de socia-
lizacién en la escuela, un aprendizaje y las asociaciones de
profesionales.
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Aungue Hofstede reconoce la postura de Morgan en cuanto
a que la administracion nunca puede controlar la cultura, él
piensa que con el apoyo de la administracion, las culturas orga-
nizacionales pueden ser “manejables en cierto modo” (p. 409).
La alta gerencia puede trazar estrategias y proporcionar apoyo
en términos de asignar recursos humanos y monetarios para
iniciar un cambio cultural.

Autor: Morgan, G.
Titulo: Images of Organization (Imégenes de la organizacién)
Publicado por: Thousand Oaks, Calif., Sage Publications, 2006.

Uno de los puntos importantes que Morgan enfatiza en su libro,
es el uso de metéforas para describir a las organizaciones las
cuales actlan como herramienta para pensar y percibir la natu-
raleza y caracteristicas de cada tipo de organizacion. En su obra,
Morgan describe a las organizaciones como méquinas, organis-
mos, culturas, sistemas politicos y presiones psiquicas. La imagi-
neria de cada una de esas organizaciones ayuda a entender la
interaccion dindmica de relaciones y canales de comunicaciéon
dentro de cada esquema organizacional.

Morgan define a la cultura como "patrén de desarrollo refle-
jado en el sistema de una sociedad de conocimiento, ideologia,
valores, leyes y rituales del dia a dia” (p. 116). Morgan pos-
tula que para entender a las organizaciones como culturas se
necesita estudiar los sistemas compartidos de significado, sus
marcos de referencia y cémo éstos son creados, comunicados,

prolongados y sostenidos (p. 137).
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