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RESUMEN 

la Cultura Orpnizaciooal, C<lrporativa o Empraarial, cs IClualmente un aspocto de suma 
n:I~ para la supervivencia en el men:ado de las Com¡lllllas. A ésta oe le ha ddioido coDM> d conjunto 
de valores, crteneias y acti!Udes que se tienen en la Organización y que explican los hechos y formas de 
actuar que se dan dentro de dsta. 

la importancia de "'Clludio radica prlncipalmenle, en que se ha visto que una Empresa es 
efectiva cuando todos los miembros eo_,ico wJora, CIOOlláa, objdiwo, fiJooollu y actitudes, cotn: Olns 
cosas, es decir, pooeen una Cultura OipnizaclooaJ fuerte, lo que trae consiBo d t!xito de la mi5ma. 

Se ve asl que los cambios a nivel emp.....W exigen d conocer, analizar y si fuese 
necesario, cambiar la Cultura Organit.aciooal. Dive""' autores han tratado de aproximarse a su estudio 
proponiendo para ello, oportacioaes clcl tipo te6rioo - metodol6gical o teóricas únicamente, sin que basta el 
DM>mento hayan elaborada un illltromento que en sintesís mida los aspectos sustanciales que forman parte de 
la Cultura; asl como no se ha realizado en México, ninguna investigación al respecto; por taJ motivo, el 
objetivo del presente trabajo radica en cn:ar un lnslrumento (escala de actitudes ) que pcnnila dctcnninar el 
nivel de Cultura Orpnizaiooal en una emprua mexicana. 

la estralegia metodolclgica que se siguió lile la construcción de un instrumento el cual 
lllese oonfiable y válido, que permitiera el diagnóstioo cultural. La aplicación de <!sic se realizó en la 
Emprua Bic No Sabe Fallar S.A de C. V. ubicada en Cuaulill!n lz.c:alli, &lado de M!xico. 

El amJisÜ de la cnnfiahilidld y validez del lmtrumento, se l)cvó a cabo por medio del 
programa de oompullCión Statistlcal Pakage for tlre Social Sclencu ( SPSS PC+ ). 

Loo daloo arrojadql despuái de loo análisis estadlsticos, demostraron que el instrumento 
posela validez inlema ya que p.....,laba enln: los ltems que oomponlan la escala, alta coosistcncia, y en 
cuanto a la validez externa, el inslrumento basta d momento de la presentación de la tesis, aólo es válido 
para esta Orpnizacióp, no pudiáldooe generalizar loo raullados, aunque se sugiere ser empleado en otras 
empresas pua obleoer validez CXlemL En tanto a la coolial>ilidld entn: loo lleml, oe vió que era alta, para 
la mayorla de loo rcoctivoo, enoo~ una oonslSlencia intana entn: cada uno de los ltems y la suma de 
puntajes para cada variable; y Cllln: el punlaje de cada reactivo y la suma del punlaje tolal referida a la 
variable Cullwa Orpniza<iooal. 

A&l mismo se comprobó que Bic No Sobe Fallar, S.A. de C.V., es una empresa que -ta una cullwa fllcrte, ya que todos loo mlembfOa coooccn y computen ampliamente los valores, 
creencias y actitudes ( Cultura ) que esta empresa sostiene. 

la relevancia que tiene esta invcstipclón ea que olioce una herramienta valiosa para 
realizar un diagnóstico cultural, el cual pennile conocer e identificar laa áreas en donde piiede existir algún 
problema, lo que permitinl proponer y cn:ar estrategias de cambio. La contribución fue de tipo instrumcnlal 
- metodológico y abre caminos a aquellos profesionistas involucrados en el estudio del comportamiento 
humano dentro de la Orpnl7aci6n, limdamenlalmente loo psicólogos. 



INTRODUCCIÓN 

súlcmas. las idcologlas, el ámbito Orpnizxiooal. polltico, social, cultur31 y las condicioocs económicas 

CDln: ottas aisas, se truWOlllllD con gran \'Olocidad. El mundo en1cro se prepara con ahinco a a>mpetir, )~ 

que la interacción cada \'CZ más constante entre Jos paises. demanda ser mejores para poder e>.1cnderse a más 

mercados; en esto radica cJ interés por contar c:on par.imetros que permitan dar orientación hacia el cambio, 

~ que esta \"Oraginc inflige retos, exigencias, el poseer DUC\'aS habilidades, destrezas y un cambio de 

actihJdcs. 

Esta silUaCión, hace que las Organizaciones Empresariales Me."<icanas lcngan que 

transformarse para poder actualizarse y ser de esta manera más producti\'as, cfecti\'as, competith-as y a la 

\'CZ flaibles. La rapidez y habilidad con que la comunidad empresarial reaccione y se adapte a este nuC\1> 

ambicnic. ddemúnará el éxi10 o el fracaso de las Empresas en particular y de la cconomla n3cional en 

general. Ya no se puede ruestionar d hecho de decidir si se quiere entrar o no al c:ambio, sino más bien 

rcplanu:arsc cómo participar co él, si oo se quiere es1ar fuera de la jugada y sobre iodo porque México, al 

collar al ~ iolcmao:ional a raíz del Tratado de Libre Comercio ( T.L.C. ), está forzando a Ja industria 

mexicana a competir en eJ meteado illlerno contra productos y bienes importados al pais. 

Estos cambios, no solamente se refieren a una modernización a ni\'cl tecnológico, sino que 

involucra una modificación más interna. Una Transfonnación profunda y \'crdadcra se debe originar en Ja 

escala más pcquella, pero a Ja vez más imponaolc de Ja Organiz.ación: su gcn1e. Dicho de oira manera, se 

DCC<SiJa una modilitación de ralz de los valorcs, c:rccncias y acti1udcs fundamentales de las personas que 

trabUa.n en la organización es decir, su cu.Jtura ~ la que que guia el comportamiento-; Ja cual pcnnite que 

éstas se relacionen. trabajen, actúen, decidan. y planeen sus actividades de una manera cspecUica. 



Todo esto no es fácil llevar a cabo, se necesita percibir y entender los cambios que a nivel 

cultural se deban realizar, as( como tener en cuenta las posibles implicaciones y riesgos que éste traiga. si es 

que no se desean implementar en la empresa, solamcotc ajustes supediciales o ioadccuados, que lo único que 

produzcan sean pesimismos y en vez de !<SOiver problemas, produzca más; y es aqul preciamcotc donde la 

incuni6o del Psicólogo se hace fulldamcntal en nuestros dfas, debido a que este profcsiooista posee 

conocimientos que permiten a nivel de la cultura organizacional. identificar, medir, explicar y predecir el 

comportamiento tanto individual como grupal y crear de esta forma, estrategias de intervención acordes a las 

demandas actuales de cambio que el pals requiere. 

Esto se logra crcaodo instrumentos de medición, planeando prognmas encaminados a 

promover el crecimiento del personal, ttansformando las crocncias, Jos valores y las actitudes que Ja gente 

que trabaja en las emPrcsas posean. asf como predecir el rendimiento y el incremento de la producción. que 

es a fin de cuentas, lo que sj: persigue actualmente. 

En este sentido, la médula principal de este trabajo de tesis estriba en plantear una 

propuesta a ruvcl metodológico, la cual incluye la creación de un instrumentos de medición que permita 

conocer la Cultura Olpnlzaciooal cxistcole en una C1D1J1CS3 mexicana. Esto se rcali7.a por las razones antes 

expuestas y además considerando el hecho de que la mctodologia que se ha empicado para medir este rubro, 

se ha dcsanollado en Olros paises ( Estados Unidos cspcdlicameote ) lo cual limita el estudio a ruvel 

nacional de cslc aspecto fiuldamcntal. 

Para desglosar el aoilisis y llegar a la exposición del instrumento, el estudio se integra en 

nueve c:apltulos; los cuales avam.an de lo más simple y básico, hasta llegar a lo más profundo y complejo 



En el primero de ellos el cual se titula• cambios en la Orpnización •, 1e aborda, el campo 

de acclón donde se presentan las manifestacionos cullulllles a analizar: la Organización Empraarial. Se 

inicia con una serie de definiciones que proponen diversos autores en tomo a ~. para posteriormente 

exponer una clasificación de Jos tipos que de ella existen; se habla wnbién de la importancia que tiene el 

Diseno Organizacional dentro de las Empresas y en forma amplia y tratando de ser Jo más completa, se 

planlea el Desarrollo Organi1J1Cional ( O.O.), el cual es el prccunor en el estudio de la Culhlla 

Organizacional. 

Esca da pie para exponer en el segundo capfrulo todo Jo n:fercnlc a la •cuhura 

Organizacional". que viene siendo el nombre de este apartado. Se comienza brindando la definición de 

Cultura; los elementos que la componen; sus caracterfsticas y funciones; Jos lipos de cultura existentes, todo 

CSlO a ni\'cl antropológico; de aquf se pasa a definir qué se entiende por Cultura Organizacional, dando su 

definición; la diferencia entre c!sta y el medio ambiente;. la formación y manifestación de la misma en las 

Organizaciones; Jos elementos que la componen. entre otras cosas; para finalmente abordar diferentes 

enfoque que proporcionan elementos para clasificar el estudio de la Cultura Organizacional. 

Con base a éUo, se presenta el tercer capitulo titulado " Diferentes Aproximaciones 

Metodológicas al Estudio de la Cultura OrganizacionaJ•, que corno su nombre lo dice, en ~I se plan lean los 

uabojos reali7.ados en diferentes paises y empresas en tomo al fenómeno cultural. Este apartado incluye 

uabojos de carácter teórico • melodológicos, los cuales brindan sólo una gula para analizar y cambiar a la 

cultura, asf como trabajos en donde, aparte de proponer sustentos teóricos, brindan un instrumento con el 

cual es posible m<dir, desde su perspectiva, la Culhlla Organizacional. 



En el cuarto capitulo • Planteamiento del Problema", se omccn la justificación, los 

d>jetivos de esta ln\'Citigación, y las preguntas que oc pretendlcron comprobar a lo largo del llabajo. 

Como el objetivo de la tesis es crear un irutrumcnto de medición, el O\ial fuese confiable y 

rilido. en el capitulo cinco" Construcción de instNmcntos•, se proporcionan las diferentes t.6cnicas para 

t<CO¡Jilar Información; los in.s1nimcr,tos de medición disporulJlcs, la 1111J1Cra de validar instrumentos Y 

obtener su confiabilidad; ya que tcnieiido un panorama de todo ésto, se podria decidir, con base a los pros y 

contra de cada uno de lo anlcs expuesto, lo que se ajustarla a los intereses que se pcrscgulan; docidltodosc 

finalmente, crear una escala de actitudes tipo Lil:ert. 

En el capitulo seis se plantean las Hipótesis que se pretendlan comprobar al término de la 

investigación. 

El capitulo siete que hace rdercncla a la" Mclodologfa", se desglosan los pasos seguidos 
1 

pera obtener el tamallo de la muestra de la población en la Empresa Bic No Sal><: Fallar S.A. de C.V. donde 

oc llevó a cabo la opllcación del Instrumento; se exponen también los par.lmeuos seguidos para conformarla. 

los criterios de inclusión y exclusióq; además se plantea la operacionalizaci6n de las '"lltiables que fueron en 

tOUI 15, las cuaJcs conformaron el instrumento -compuesto por un total de 52 reactivos- ; y finalmente se 

dcsc;ribe la fonna en que sc realizó la oplicacl6n y recopilación de un total de 64 escalas de actitudes. 

Los resultados cuantitativos obtenidos, asl como los rcsultados O\ialitalivos, se reportan en 

el capitulo ocho; en donde se habla de la descripción de los ...Wlados generales, el análisis de los resultados 

de las bfpólelis descriptivas sobre los datos generales; el análisis de resultados de las hipótesis deseriP'!vas 

sobre los ltcms de la escala; análisis de los resultados de las hipótesis asociativas para los itcrns de la escala, 

análisis do los resultados de las bfpóe<sis descriptivas sobre las IS >"lltiablcs do la escala. asl como de la 



variable CUllUnl Organizacional y ímalmeotc, el análisis de los rosultados de las hipólcsls asociativas para 

.... _ .. coallabiJldad y validez cid insuumcoto. 

En el capitulo nueve se brindan las conclusiones finales del uabajo de invcstigaolón. En 

doadc se reporta CD otras cosas, que el Instrumento que se cn:ó obCuYo llltoo criterios de validez y 

conflabllldad, con lo que se pudo m que en la empraa oc cuenla a>n una CUitura Organlzacional Fuerte, 

Funcioaal y de la Rallln. 

Finalmente, CD d aipltulo Diez, se proponen m:omendacioael para rcaJi7.ar futWos 

estudi.OI en tomo a este tema. 



L CAMBIOS EN LA ORGANIZACIÓN 

El oer lwmallo no vive aisladamenlc, sino en continua interacción con sus &C111CjanlcL 

Debido 'a 1111 lim1Ulcio11C1 indMdual~ loo - ... oc ven abllplos a toaperU para alcanzar c:icno1 

~que la ICCi6D aiJlada 00 comcguirla. 

El COIJCeP(o de orgaolzación 1e deriva del becbo do que el -. es incapaz de UC\'81' a 

cabo todas sus .-.idades y dcseOI por si milmo. 

De cata........, las orpn;--.... Ciiio. ~por individuos, por lo lanto, ésW 

COlllllluyon ¡ala dloo-iin medio por el cual puoden llCl!IZar mudlos y variados objt:tivos pcBOnales, con 

un mlnlmo do CDllO, u.a,>o y alliam, lo que no podria oer al.......,. aólo a trav6i del esfuerzo 

illdMdual. 

~ oe dld que d OOncqilo de orpniza:ióo "' COlllpm de cuano pmnisas 

·a•1m"lll'•111•1C111•que-= 

1) c-dimlclóa de eslllcizos. cuya mela es la ayuda mutua. 

4) ICnn¡uizicl6n de la llJloridad. 

6 



Schein ( 1978 ) considerando Jos conceplos anteriores define a la organización como la 

coordinación racional de las actividades de un cieno número de pcBOnas, que intentan conseguir una 

finalidad y objetivo común y explicito, mediante la división de las ñmciones y del trabajo. y a tra\Ü de 

unajcrarqui:z.ación de la autoridad y de la responsabilidad. 

Otro au1or como Ocss1cr ( 1986 ) concibe a Ja organización como unidades sociales con 

Wl propósilo, las cuales están formadas por personas que llevan a cabo tareas diferenciadas, coordinadas 

para contribuir a las metas de Ja organización. 

Guzmán ( Citado co Carrillo y Gon1.alo 1977 ) considera que organizar es coordinar las 

actividades de todos los individuos que fonnan parte de un organismo social, con el objeto de lograr el 

máximo aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y humanos en la realización de los 

fines que dicho organismo persigue. 

Por otra parte Tcny ( 1972 ) menciona que organizar, es estableocr relaciones afectivas 

de camportanúcnto entre pcrsOnas ele manera que puedan trabajar juntas con dicada y puedan obtener 

una satisfatció~ personal al hacer tareas seleccionadas, bajo ccndiciones ambientales dadas con el 

propósito de alcanzar alguna meta y objetivo. 

Por Wümo. uno de los aurorcs mcxiQDOS nW conocidos, Reyes Pono: ( l982 ). define a 

la orga.niz.a.clón, como la cstrucmración t~ca de las relaciones que deben cxislir entre las funciones, 

ni\'cJcs y actividades de Jos elementos materiales y humanos de un organismo sociaJ. c::oo el fin de lograr 

su má'ima eficiencia dentro de los planes y objetivos scfta.lados. 

En general. Jos autores antes citados definen a la orga.niz.ación como al conjunto de 



actividades coordinadas de dos o más pcts0nas para lograr un objetivo, considerando la eficacia y la 

satisfacción del personal. llamad ( 1971, citado en Chiavcnalo, 1988 ) menciona otro elemento 

lmponanlc que es la coopcración, ya que \'icnc a ser • la parte escndal para la existencia de la 

organhación, y oe da CUllldo: en primer lugar, hay pcrsooas capoces de comunicanc; en segundo lugar, 

están dlspucotas a conlnDuir con acción, y fillalmcnle, lienen miras a cwnpllr un propósilo común. 

Una organización puede ser pcquel!a y simple o grande y extrcmadamcnle compleja, 

pero en todas existen dos tipos de eJcmcntos comunes: El elemento básico y los clem~ntos de trabajo. 

El elemento bdslco son laa personal. cuyu interacciones componen las organizaciones. 

El o!xilO o fracaso de~ es dclcrminado por la calidad de las inlcmcciones que se desarrollan. 

Los elemdnto.r ck trabajo son los recursos que utiliza la organización que pueden 

c1ctcrminu RI fidura cficicucia, 111: componco por: ll<:cunos Humanos y Recunos Materiales. 

Lu organizaciones, son variJl>lca, ocgún &U estructuración, pueden ser: Formales e 

fDlbrmales. 

- ~lllllzodolla Fot'llMlo: Se caraácrizan por 1cncr una CSUUClwa bien definida. con 

Rlaciones de autoridad, poder, rcsponsalJilida definición de los canales de comunicación. Los cargos 

mn claramente espccillCldos y - jcran¡ula de cbjdivos. La participación de &Ua miembros es 

colllcicnlc y dentro de un !lempo cspccifico, s-ralmente abierto. 



Las bemmlenta eoc:ritas do CSIC lipo do or¡ani7'1á6n son: organigramas, manuales, 

dclcripcioacs do puesto, espocilicacioaes del ocupon!e, coue wos. Como ejemplo de <!stas se encuentran 

tu CDlldldcs públicu, organlmcioaes miliwcs y las Univenidlldes. 

ScioU y MitcbeU ( 1976, citados en Chiavenalo, 1988 ) ddin<a a la ol'glnización formal 

oomo un sistema do actividades ooordlnadas do un grupo do persoDP que trabajan ooopet81ivamenle en 

dirocción a un objetivo común IKlbrc autoridld y lidmz¡o. 

-~ lllf..-la: Son d6Jilmenle orpnizldu, flCXlbkt, mal dofinldas y 

ospont!oeas. La participación puedo .., comcicnle e illcouclente. La nalUnleza do laa ldacio""" entro 

loo miembros y objetivos son illClpOCfJi<ol. la OOlllpODCll grupos informales que tienen intmscs oomuncs. 

ya sea llOCiales, tecnológicoo o do lnibljo. Los empleados liC11don a bulcanle uno al ouo, a <0men1ar sus 

inlCRSCS y 1 soclall7.arse. 

Pila oobre\'ivir Clle - infl>rmal, niquleno ~ - Cll!<C sus miembros. 

COlllUIÚCICia..... do esdlo propio, salude vlloRI, WI 114er, ul oomo ann c:anlldad do información dKe 

.. origen. Como*"""" .. ticaoa loa cl*s dq>oltMJI. amllloool, entro-. 

Porouo -Teny ( Op. dL) blce mend6a de OUO lipo do~; la,,,,,-. 

que .,. a ex1a1ir dcnllo de la/.,..,_ y es la que Clllmula el oomponamiallo llO lncluldo en - úlllma. 

Los &ctoRI del c:omportamlento tales oomo los valORI del pupo y las allnidadoo cuhurales, lirven de 

bue al a>mportamÍCDIO informal denlro do la orpnilación íonnaJ. 

En o1m pa1abru. se pu<de doclr que en Inda OipDiiadón fonnal ~ encuonttan las 

Olplllz.aciones "" fiJnnalel e lnfonnales "' Ju cuales oo desem¡>e1la BIID pone del uabajo, ninguna . 

empraa puodo existir sin ellas. Un gran núm= do conlaclos entre las penoonas oc haecn on las 
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orpnizaciollCI no formales e informales, para solucionar problemas, pasar información y alcam.ar 

objetivos. 

Idealmcnt<, esus organizaciones ldjuntas son compatibles con la formal. Sin embargo, 

con sus estructuns siempre camblantts e indefinidas son wlnmbles a la manipulación y al oportunismo. 

Chiavenato ( 1988) por otra parte, proporciona una clasificación de las organizaciones 

basada en el grado de compromiso orpniz.aclonal que posean los miembros de la misma, asl l!slas pueden 

.... primarias o llCCUDdarias. 

Or¡r~ ,n-w: Buscan psrtlcipoción personal y emocional completa de sus 

miembros, oe caracterizan por las rdaciones personales direclas cara a cara y espontáneas, se basan en las 

expocWivu mutuas y ~ fines en si mismos. Ejemplos de estas se cncuc:ntran en la familia. 

personas dedicadas a sm profesiones, =otras. 

~ _,..,., Se c:anictcriz.an por n:lacio11C1 intelectuales, racionales y 

pooeen miembros a loo que ofrecen los medios para que ellos alcancen sus fines. La psrtlcipación es 

llmiblda. 

Blau y SaJlt ( 1963, en Rodil y Mcud02a 1980) brindan Dlro lipa de clasificación de las 

orpnizacioncs, l!sla se bua primonllalmcnte en el beneficio que la gente obtiene de ella: 

a) Aoocilcioncs de bcndlcios mutuos: los miembros son los principales bcndiciario; b) 

Empresas comcn:iales: los prnpleurios aon los bcucliciarios; e) Organizaciones de servicio: el grupo de 
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olicDl<o - loo - prin<ipal<s; y el) OrpniDciono5 oaci01131c:s en las aialc:s el público en 

,....,.i .. el principal bc:lldkiario. 

Ftmlmc:zlu Katz y Kahll ( 1972 en Rodil y Meadoza. 1980 ) rccoooc:en cuatn> tipos 

prüxipolc:s de orpaiza:iaoc:s que mdcn 111111= en las JOCicdadc:s aimpkju: Orpnizadoocs 

p<odudi'l2s (o """'6mk:u), de maatenimicnto de adlpUIQOO y ldmiDistnlivas o polJtic:as. 

Ahora l>icn p1111 la fillllidod do este tnbojo, .. emocan la l!COCión sobro uua 

ol'pJllud6ll de tipo ro....i como lo es la ..,P....._ Esta p:rteoe<e a los orpnizaciones más recientes; 

aac:i6 C10Dla indmtrialiiaci6ycomo-dewc:ondi<iooat=Dológituy l0Cialcs. 

La _... co una otpDiza<:i6a IOCia1 con ~ propios y DIDIMda 

· . ..._,ic:a""7"_I: recihe illrumos do la oociedod .,. forma do - IDllCriakl, dinrm e informacil>n y 

uzm!orma °"" rocunoscn Alida do poduc:tDI, ...w:iosy ~a loo miembros. 

cabe ioencicoar que la orpoizacj6a empraaria1 ~ un -1 imponante clootto do 

tDdaa las orpnizxioac:s, ya que es ésta la bue que mueve el doc:sanoUo de un pall hacia el crecimiento. 

Ali pu<1, pano que la empresa cumpla""~ o mcua, del>e empezar por organiw 

1111 R=mos Humaoos •-de un Dúdo ~ Annsuoog { 1991 ) rlefioe a éste como el 

clcsipu quitn haco qut, con el olJjelo de lopr que IO baga lo comdo; clarificando p1111 tal fin, las 

m.ciOllOI y lu ~ es decir, quito hace q1X coa quién; ul lambiál dolinú laa autoridades: 

quién dice lo que licne que bacale. El Dúeao OrpnizaciO.mJ OSIA compuesto por : 

1) La situa<ión exisltnre en la empresa: Factor<0 inlernos y ambieDlalel; como ron su 

hÍJtDril, IU cuJIUr.I, SUS valores, entre otros. 
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2) La clJnámlca organilacional: El impacto que tiene el cambio en la organización. 

3) El impacto de la tccnologla de la informacióo: Planear idecuadamenlc el uso de las 

computadoru oomo flujo de ioformacióa. 

4) La decisióo orgiolzaoional: rosultanlc de la clJnámlca, la toc:oologfa y la oomplejidad 

de la si!U*:ión. 

El Dlsollo Organlzaclonal sigue un proceso, el cual so compone de el disollo, desanoUo 

y m•n!cnlmion&o de un si5lema de ldividldc:o coordinldu, en - lol individuos y grupos llllbajan . 

cooopcnlivamenl bajo la autoridld y el lldenzgo por una - enlclldlda y ICCllllda ( Anmtroog, Op. 

CIL). 

De ... .J.,,.,., pua poder olabonr un buen Disollo Organizaoional, so deben contestar 

lu lli¡ulemcs JJRi1111111 ICÍCRlltoo a la omproa: ¿ en qU<! negocio so está ?; ¿ qU<! so propone hacer ?; 

¿qud ~ so nccooila bacet y qujáJ debe hacerlo ?; ¿ cómo debe disollarso y onriquoa:rso los cargos 

individuales ?; ¿ almo dobe Ollruc:IUrarse la empresa ?; entre otros. 

F'malmcnlc, hay que COl!lidoru que pua orpnirar los Recunoo Hwnaooo .. oocosario 

come07M cenlllJldo la llleneión en la c.Jbuw Cdtpottllhtl y 1111 valores, pua poslcrionnonlc 

-guru!OI O llldefiJlldOI soglln--· 

Ahora bien, a continuaci6n so abonlalll al Desarrollo Organizaoional, que os una de las 

Cllralegiu que lla bu-ia el ~ de lu orpn!uciooos a DiYcl de 1U produclividad y 

compc:tllivldatl. 



J,J. lksarrollo Organl,aciona/ ( D.0. ). 

J.J. J. V.j/n/c/6n. 

En los últimos .50 anos. se ha dado a nivel de las organizaciones empresariales un 

creciente interés por proponer altcmalivas para mejorar la productividad y efectividad; todo esto debido a 

que la mayoría de las organiz.acioncs vh'cn en un estado de cambio continuo, por lo que tienen que 

responder a nuevas exigencias y nuevas necesidades por modcmii.arse, que es actualmcnlc la demanda 

mundial: 

Ali. Bennis ( 1972, citado en Chiavcnato, 1988 ) y Hcrcdia ( 1984 ) mencionan aJgunas 

condiciones b4sicas que dicnm origen aJ Desarrollo Organiz.acional ( D.0.) : 

l. Las empresas se hacen más grandes en L1mai!o y por consiguiente más dificilcs de 

m.a.ncjar por Jos métodos convencionales. 

2. Se ha dado una uansformación rápida e inesperada del ambiente organizacional. 

J, La tecnologfa es cada vez más compleja y ava111.a a pasos agigantados, esto exige 

IClividades y pmonas más especializadas. 

4. Se ha dado un cambio esencial en las actitudes psicológicas de las fucrz.as humanas en 

-'·Surge un nuevo.concepto de hombre basado en sus necesidades complejas y variables, 

13 
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que nocmplaza la idea de 'hombre m=inico movido por boto.,..•. 

6. Surge un nuew concqllD IObre la diun"bucióo del poder, basado eo la tolal>onoióo y 

la razón, que r<emplaz.a d oillcma de dar órde.,.. como "tienes quo! ... •y "ddlCI de ... •. 

7. Se da UD º""'"° c:oncepco de los valorea orgaoizaclooales basado en idea; 

democnlllcas y humanlslicas, que roempla1.an los liiitemas de valores del¡lmonali2ado y mocioicos de la . 

llun>c:nlcia. 

Este es d gran im¡JllCIO en d mundo de hoy y toda orgaoi7.acióo que quiera sobrevivir 

debeni-edoct--•--.mdóo. 

El Desomuo o.poiDcloul ( D.0.) ba sido definido como la aplkacióo creativa de 

largo lk:ance de UD dllem& de ........ Uailcu Y procesos, admioisuado cleode la alta gercocia y -

en !u cieaciu cid.~ por1 lograr mayor efcctivld!<I y salud de la organización, mediante UD 

Cllllbio plaoilbdo, oeg(m lu Olligonciu del ambiente ext<rior y/o iorerior que las condiciona ( Femr, 

1979). 

Se le comlclcra tamblda como un prognma educaciOOll a largo plazo; orientado para 

mejonr loo procaat _de raolucióo de prablcmas; busca la c:roación de una cultUJa y clima abiertos; 

.......-1a Ollllliuci6n 1 ..... de una ldminiJtraáón mú colabonMlon, patk:ipaliva y efectiva. Asl 

tambiái tnta do modltk:ar . .....,,,.., Valo..es. relacioocs y IClitudes en la etDplOSI; bata de establecer un 

cllml de confianza eutie las pmoDIS y los grupos que conforman lo orpnizlci6o; e intenta incrementar 

la puticip9Cióo y cobl>orw:i6o ~los miemlJR!S de la misma ( Clúaveoato, op. ciL y Femr, op. cit. ). 

l'G< otrl pule, Bennls ( 1973 ) afirma que es UOI respuesta al cambio, UOI compleja 
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auOl<gia orpnizacioaal, que tiene por finalidad modiliar meoclas, valons, IClitudes y estructuras de 

111 orpnlzotio ... de modo que pucdul odopl&no a l>UOllU teonologiu, llllM>S mercados Y nUMlS 

dcsdlal; OI UD esl\i<rZo plallCldo que alu:a a toda la orpnúacióo desdo am"ba. 

Por último Putin ( 1977 ) mencioaa que d D.O. 10 tdlcn: oon - al cambio 

cultuJll do la orpnizacióa, -- una uaD.ronnac:l6n complda que se fiJlra por todas las unidades 

que la c:ompooen, slplllca que las ICllvicl-a y b <Oq!Ofllmlento do 1Ddo el ltlJPO deben modlli=. 

n..lendo UD ""'1lsis consldmndo las W...... definiciones, se ve que d D.O. se basa en 

loo """"PI .. y mttodol de lu cicacia del ~; pmibe a la orgllliD<ióo como un siJlema 

sÍobal Y IC COlllpfOIDCle a mejollr .. dlcicncia a largo plazo, modlule Üll<JVCnciODOS COlllllUCtMI por 

lo que es la primera Clbale&ia que &cilita los cambios, el desarrollo de la orpniz.ación y de las penonas. 

Ali tani>iál, al rcíerino al D.O. es-.io hablar de u -que dcllc =tnno .. la -ra de la 

ocpaiaci6a ( valola, CftCllOiu, llOCOlidadoo, poll!icu, llOIDlll y expcctalivu acopladas y plllálcadas 

por ... orpnizaci6n ). Ello se delJe al hecho de que la cultura es genotalmente coasideracla como la clave 

pora c:ualquler edbeno dundcro de clesmollo. 

/.J.2 ÚJ Orgalflzoclcln F/<etlva, Meta d<I D.0. 

La limlidallde UD -de D.0. es ...,la á<clMdail coa que una GIPDizaci6D 

fimciona y ._Ddo.al c:ambio ( ~ ap. cit.). 

Lct-citados ontcrionncutc, al ddinlr D.O. acllalan que la -de este es mejonr 

la d'eclMdad de la organlzaci6n, con respcctO a esto, Richard Bc:ckhard (citado en AnnllmDJ, op. cit. ) 

dcfiDe c¡uo una o~ cfccüw es ac¡udlaC11 laque: 
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a) La or¡anizaci6n total, las subpartcs y los individuos manejan su ~ obedtcieudo a 

molasy planea pam el logro de átol. 

b) La forma obedece a la lilnción. El problema, la laRa o el proya:to, ddermlna la 

lbrml en que"' orpnban los ttJCUrlOI humanos. 

e) Lal decisiones ae toman de ICUCtllo con las fuentes de iDformoci6n, W. ~- qu6 

pooici6n ooupen dichas fuenlU en el orpnlgrama 

el) El sistema de romuoelllci6n es tal, que loo gc1C11tes y supctVÍSOn:s son justamente 

recompeosados (y castigados) de .....roo con el desempcllo. 

e) HoNontal y venicalmentc las comunicaciones pcrmanocen loaltcnodas. 

1) Son mlnimu las lldividades cotrc los lodividuoo y grupos que implican un ganador y 

un perdedor. Se utilia el método de soluci6n de problelDI$ en los conllidDS. 

1) Hay UD alto lllYd de COlllllCIO (choque de idou) c:oo rapoc:ID a las tueas y pru)CCIOS. 

b) La oJlllJIWlci6n y sus partes"' veo en iotaaa:i6n con los deoW y con un medio 111& 

amplio. 

1) Se <Xmlplllc como valor, tratar de ayudar a cada persona ( o unidad ), a conservar su 

integridad y su cariclcr único en un medio intcnkpcodientc. 

j) La organización y sus miembros operan de una forma de i1Mstigaci6n activa. 



/.3.3 Prlnclp/03 /látle03 del D.O. 

Pua poder entender do maneta DIÍI amplia el oona:pto do! D.0., IC clcbcn conocer sus 

princlplol báricoo lol cuales 10D: 
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- Caacqrto de orpaizlldtla: Los apdalisUs . del D.0. odoplan UD COtl<qllO 

beha>ioruaa do la arpolzaci6,n en el cual la exillcncia y supervivencia do la orpniDci6n dopende do 

cómo se relaciona con su medio ambiente. 

· e_,.. de CULTURA ORGANIZACIONAL: la única IDlllOlll do cambiar las 

· orpnizaciones es cambllr su "oulbua", ,. cb:ir, cambilr el dluma doDlro do lol alllol loo -.. 

~ y mm. Cullllll Orpnizllclonal sisnJllca entonces, UD modo do vida, UD sistema do tRCDCias, 

expectativas y valores, una forma do intcrocci6n y do rdaciones tlplcas do dclermiDlcla organlzaci6n 

~citado en Chia>enato, op. ciL ). 

• C...,C0 de Caablo Orpailldaul: Viene a scr un pnx:coo mado por las 

nocesldldel del cambio y por lu filCrzM cx6-I o cndó¡enu. 

-N....W.del de -d8u ldaptad6a y ... 111o: el cambio ddJo do scr planeado y ca 

un procao contln111>quo llcva llloc. 

- La bltenccl6a orpalucl6e • -o ombiellte: La organlz,aci6n tiene que ada¡>larse 

a lu condiciones modificadas por la innovaci6n, con un mlnlroo do ti._ y JIBllO. 

- lnteracc16n Individuo • or¡anlzacl6n: La organización debo ser UD ambiente tapaz 
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de satisfacer las exigencias dd individuo, para que obtenga wia autorallzación y &alisf'acd6n mayor. 

- Loo olljctlvoo ladlvldaala 1 los orpnhec!Mala: Las mdU de los Individual IO 

dclJcn integrar CXlll ¡.,. objetivoo de la orpnlzaci6a. 

- Objetl'°' de ... blo: Deben oer estructunles ( División de lrllhltjo ) y 

comportamcntales (rdaciones lnterpcnonales. comportamiento grupal, intcrgrupal, entro otros ). 

J.J.4. Proaso y TIOllctU d<I D.0. 

El pmc:ao dd O.O. oe compone de tres etapU las ouales a continuaci6n se mencionan : 

La ~ eupa es la ncollCCi4ft •"""' es decir, la eleccl6n de ~nkas y m&dos 

que pcnnllilán dcl<riblr el ~ organiDcional; pootcriormente viene un oegundo momento el llalDado 

~ orr~ el cual CODliile en identificar las prcccupaciones y pmblelllJ!S que se 

preoontan en la orpnizaci6n, iUS posibles coll$CCUCDclas para poder de esta forma. establecer prioridades. 

Flnalmenoe la tmt:cra etapa ...U.. • "*'""- puode UOYUSe a Clbo por modio de entrenamiento cíe 

la sensibilidad. dcsanollo de equipos o polmicas intcr111Upalcs. Algunas técnicas de intervención 

ullli7.ldas en el D.0. son : ~oda de ícedbaclc de datoo, desarrollo de equipos. enriquecimiento y 

ampllaci6n del cargo; entrenamiento de la IOllS1bllidad y consultarla de proadimientos. 

/,J.J. Valonsdel D.0. 

Exi«e un coojunto de valorel y GlljellVQI ,.laclonados con el bomb,. y su trabajo en el 

amtcxto organlzacional, los allles eie= una inftuencia poderosa en el proceso y en la tccnolog!a para 



...... ......- ""'lilllciooalcs. Entn- .. .......mu los wlORS que conforman al D.O. Algunos 

- como Rlll>lrills ( 1987 i Ferm ( 1979 ), y Mar¡ulics y Rlia ( 1983) meaciOlllll los siguientes: 
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El primero hace referencia al '-"' ruda la pote. e1 decir, tnllr a las pcn<>llBS 

como..,.. humanoo; d segundo ticoo que vor con d 8J1M1o do cadoma J lpOJO que oo briDdc a la gente 

a nivel do ocarpzles q>ortunldadco do desurollo; d tatcro es la lpaldad de poder; CllO entendido como 

la poca Importancia que oo le da a la auloridad jcrin¡ulca y al cooúol; d cuano IO rtflere a la 

_,...,.11<16m ablena cuando se presentan prolllemas; el quinto valor es la partlclpad6e, sien~o <!sta la 

oporlUnldad de opinar y c:oo!ribalr Cf! d.,,,..,, la orpnl2ld6n y d amllieale pot p&no do loo miembros y 

por último, los ......, que es -Uo que hace que d tnbojo ... aaimulantc y que - el iotcrl!s de uoa 

prudlaa......,, 

1.3.6. ActMdada del D.O. 

Antcrionnmtc oo hizo monclón do c6mo oo ddlne uoa orpolz.acl6n ol'ectiva (meta del 

D.O) pem pira loparlo oo clcl>e c:oaoccr d lilocioaamienlo do la misma, que vicoo a IOt una do laJ 

primuu llCIMdlldea del prosnma del o.o. 

l!a rdldón aClloAmlllrong ( 1991) _al....,. apoc:IDO rdalivos a la forma como 

fiJD<iona una orpoüaci6n y que lanllJiál viene a ser releV8Dl<S para los progrlDlll do orpnl1.llci6n do 

RlCWIOS ~ ..,,,, ... : 

Coordlud611 • latqnd6e. La buena coordinación es uunto -..:tulal, lu 

8Clividadoa ddJco de estar agrupodas, lu U..... de comunlcati6n con.u y bien ddinldu, y la col>e1lura del 

control de los gerentes dcl>e do scr manejable. Entre los ~odos para la integración IO encuentra: 
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a) lnt<gracl6n volimtarla: El objdivo aqul, es - a la! pmonas a comuni<:anc 

Cll!Jedlas. 

b) Rnnlonu: Organizar JCUllionos o camit6I poia - - de planeod6n y 

e) &¡.ipN tk proyoclo: Con!ille en organU.ar cquipoo o grupos para 8lendc< problemas 

Ibera del trabajo normal. 

•) &r-<nto: J!ntralar a la sente pora ser más consciente de la necesidad de 

blt<gnne. mojonr l«nlca "de comunlcacl6n y lld<razgo. 

/) Campmut6" "6 lru -/u: Se bw<:a en estD m&do hacer consciente a los 

iDdMduol de .... tap<dinl llJDcioaes. 

gJ Planeaci6n: Ticnc que ver con el establecimiento de procedimiento que involucren a 

la gente de los dislintos DMles a Connular pollticaS y planes. 

Ir) Jn/Ol1lUICl6n para la gumcia: ~ en establecer sistemas de infonnaoión que 

ltYUd<n a lu U... en las que hay que illlencnir. 

Tnllajo .. E<¡rdpa. El gcrctlle llcoc que estar consclcnlcS de cooseguir que las 

pcoonas crabajcn en grupo ( fonnaoión de equipos ) y molivar a los individll0$ para que esto suceda. Se 
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- do esta forma, cn:ar grupos que tengan cohesión, que se autol)Udon y que _.para donde van. 

Muejo do a.iuc- El coallicto es allMlable, a llCCCSlrio -.mo abiertamente 

i.a 11epr a un ocuenlo, evitando pnipiciar choque do~ l!xlsten bOI formu para resolver 

coafllclao: Cooxillencia pacifica, compromilo y IOlución do prol>lemM. 

Muejo do Cuabiol. El cambio Dempro ea ll¡o que Cid praen1e, pero DO todas las 

ocasiones es bien acogido. Hay que aprendct a manejarlo; Ja rosistencia al cambio es algo natwal al &er 

humano y ""'° - a úclon:s como: d Ml>ito, d coafbnnismo, la llllOl>IZI, d mal cnlcndido y Ja 

Manejardc:amllio ea~ do superar la~ para lo.cual ea DOCZllrio que el 

cambio sea acorde con 1 .. valores amigados, que oea respaldado por la gemicia, que se ac:ep1e y oo sea 

impuesto, que oft=a DUCYU experienciu, que baya sido resultado do una docisi6n do grupo, que los 

ponicipantes lienlan seguridad del cambio, entre OIJU coou. 

Lopo de Comp- Las orpniDciooes existen para d logm do objetivos, ellO es 
i 

mú probable que re amipla si se obtiene el múimo gndo de compromiso por pano del penonal. l!xlsten 

dos faáon:s que ate.:tan el compnll!ÚJO: El Ndio, ya que la cultura y los VIiotes OJpJJizaciooales 

Cllimulañn o desm<lWadn; y <l illdivldvo, ya que el gndo de compromiso do ~ 1e veri afectado por la 

forma en que sea dirigido y motivado. 

Algunos pasos para poder elevar el nivel do compromiso son: mejorar la motivación, 

ejeroer un Uderaz¡o efectivo, clesarrnllar una lclentilicad6n ain la compollla y sus valon:s por medio do 

programas de a>municación; mayor participación de Jos empleados en la toma de decisiones, utilizar 
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programas de cnlmwnlcnto para dar a coooa:r los wloms de la compaftla, la participación de utilidades, 

una gcreacia responsable, una mejor atención a los empleados, entre otros. 

La finalidad de - de cada uno de los ~ citados, es logtar que la 8'llte que 

~ en la tompa6la sienta quo vale la pena trabajar en ella y generar con Cito, un esplritu de UDÍÓD 

entre todos. 

J.J.7 Retos dtl D.O. 

Tcny ( 1972 ) menciona como primer reto del D.O. cl ompliar m4s su ámbito. Hasta 

ahora se ha enfocado a grupos de tlllbajo y muy poco a las o~nes o lllbsistcmas; demasiado 

esllicrm al cambio de procaos y entorno, pero poco interés hacia la transformación de cstructwas o 

siJtcmu. Asl la C>'idcocla J.,,;... que si bien los grupos pueden ser agentes para el cambio, l!stc no pu<dc 

estar apoyado porque ,. encuentra aislado. Además, es dificil sootener .....,,. procesos o entornos, sino 

Oldn roíorzados por modillcaciones en las Cllructuras y sistemas ( wloraciones de dc!Cmpcllo, programas 

de compensación, entro otros,). 

El oegundo reto es el mejorar su base teórica y emplriea, ya que dentro del man:o de la 

8CCi6a de ~ cklletÍ tomano nucbas decisiones respecto a cosas tales c:oDM>: objetivos del 

- planeado, in-...cioacl apropladu, sccucncias de lm .... ntos, entro otros. 

Raumiendo, el D.O. proporciona el potencial para corregir el dc9Cmpello y otros 

prol>lcmu que emanan de UDI CllJUctula cmpRSlrial inadecuada, de sistemas inapropiados, dcl mal 

lllllcionamicnt de lm IJIPOI de ..... adle ...... 
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Como 1e ha podido l¡XOCiar, el D.O., es una estralq¡ia que busco lograr cambios a nivel 

orpniz.lcloaal, siJl .-r¡o, DO iC puedo dejar - el hoobo de que md&1cn olrol mcdiOI O 16cnicas que 

lldul1ma1lc estJn roalizando cambloo con bito y que han !<nido 111 ftmdamento, ea principios que ha 

--oo!sle. 

Uoo de....,. principioo so refiere 11- """"'"1 Mi.~ ya que como 

.. mencionó antcriormcnte, WIO de loo prop6litlJI llmiCOI del D.O ... rdlae • álo; y si .. anlliza los 

¡¡poclOI propuestos por Annsuoog, en el sentido de maocjar un cambio de las actitudes de los empicados, 

un......, balo bo<ia la ple de la cmin- .,. adocaada lmlSÍormaclóo de vlloros, una Importancia del 

IJalJV> en equiP>. una buena comunicaci6o, motivoci6o constanto, lldcrazco efectivo, entro otros, no es 

- oora má que !oque coafiJrma la cullmaorpaisioaal en una cmpn:aa. 

Ello indica que se ddJe roalizar una UU&formaci6o completa que se d6 P>r todas las 

unidades o departamentos que componen la compallia; siJ¡nilica que las acciones y conductas de todos los 

empleados ddJeo modilk:arsc, lo cual hace ~ coosidcrw y vllonr la cultura cxlJtcutc ca la 

cmpcaa. ya que la única IDIDOR de lland'ormar las orpnizxlones es mMlllcudo ., adlura, iior medio 

de un pcoc:eso de ~a general, es decir, camlliar los listemu clcotro de loo cuales la ¡>monas se 

.-......i-. 

l!I Por Clll nz6tt quo el pr""'1le ~ tieac como fiaalidad el C&IUdio de la Cullura 

Or¡anizaclooal, ya que se puede-que CD toda 0Qllllil.lcl6n, exiJtc una, que va a darlo a l!sta, las 

ClllCIOÑliCll que la idontlliquca do la -.. Do esto ao hablad CD el ligulcuto capitulo más 

ampliamente. 
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IL CULTURA ORGANJZACIONAL 

La cultura es tan antigua como el bomb~ y cotá intimamontc ligada a 8 y a su m>luciOn. 

Un aspecto importante que bate que Ja cultura se manifieste. son Jos rituales o:ágicos. y 

los símbolos que tonstituycn el lenguaje. Gracias a este, se t'ODOCCII las ideas. vz.lorcs. aaitudcs. mitos, 

creencias, y tabúes de una sociedad. As( mismo, aJ expresarse con palabras se facilita la transmisión de 

conocimientos a generaciones nuevas,. las cuales aprenden de su antcoesora a adaptarse al mundo, y a &u 

vez incrementan su patrimonio cullural. 

La cultura posee caractcrlsticas panicul.atcs, por lo cual IC p.-01an dücnmcias. 

dependiendo ..to del grupo social al que pertenezca. 

El tl!nnino cultura posee múltiples significados; para algunos significa "bet<ncia social", 

para otros es aquella entidad que se expresa con palabras, ouos la conciben como •aprendiz.aje•. A 

conlinuac:ión 1e amplia.ni Jo antes dicho con la aportación que sobre ate tema han realizado diversos 

autores. 

La cuJtun es c:omprenc:lida camo el sistema o modo de vida de un grupo de personas, que 

in\'olucra formas de pensamiento, acción y sentimiento { Chinoy, J987 ) incluye, todas lai nonnas más o 

menos cstercolipada.s de comportamiento aprendido que rigen a los di\-·crsos grupos sociales, las cuales son 

trarumitidas de una generación a Ja siguiente por medio del uso de sistemas de pensamiento abstracto como 

son el lenguaje y la imitación ( Bamouw, 1967 ). 
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Otros autores como MaliNra•ki ( 1976 ), Foster ( 1979 ) y Lcwis ( 1969, citado en 

Lcsscm, 1992) definen a la cultura como: Un todo in1egral fonnado por instrumentos y bienes de consumo, 

Cltltulos c:onstitucionaJcs; ideas. intereses. oficios humanos, creencias, valores. actitudes y costumbres. Un 

vasto aparato, en parte material, en parte humano, y en parte espiritual, constituido por un conjunto de 

tiadiciones de cieno grupo racial, religioso o social, por el cual el hombre puede hacer frente a los 

problemas concretos y cspecUicos que se le presentan. 

Cada cultwa pe= tres aspectos fundamentales: el tecnológico, el sociológico y el 

ideológico. El tecnológico está relacionado con herramienras, materiales, t6:nic:a y máquina El aspecto 

sociológico, comprende las relaciones enLrc Jos hombres. Y el aspecto ideológico, incluye creencias, 

supentlcioncs, rituales, costumbres, arte, ética, prácticas religiosas y milos. 

Analizando las definiciones expuestas, se puede decir que Ja cultura es un coajunto de 

actitudes. valores. intereses, nonnas, aoeocias, ideas, costumbres, hábitos y tradiciones pertenecientes a 

individuos que integran una sociedad particular, los cua1cs son adquiridos mediante el aprendizaje y 

lraniDtitidol por generaciones anteriores. 

2.2./. "ª'º"' 

El atudlo de los •va1ores aociaJes•, es quil.ás un asunto que ha dado lugar a muchas 

conllOYCnlu. 

Dcscriptivamentc puede decirle que "tiene valor" todo lo que es útil, deseable o admirable 
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p1111 Ja persona o -· 

Los valores contienen un elemento de juicio pues incluyen las ideas del individuo sobre Jos 

que es correcto, boeoo o deocable; suponen algo más que Ja mera aa:plaeión penonal de la \'alidez de Jos 

juicios acerca de cieitos hechos; no son 6nicamcntc una ctteDCia. sino que Ucvan impUcilo un juicio recto 

( Kolasa 1981 ). Los valo""' representan Jo que se ticoe por deseable, no lo que se desea . Tienen atn'butos 

de contenido, y de interuidad. Los primeros indican, que un modo de cooducta o estado final de existencia 

son Importantes. Los de lnteruidad, por ¡u parte, cspcciJlcan su grado de importancia , es decir, los valores 

de un individuo en función de su intensidad. para obtener de esta manera el sistema de valores de esa 

persona ( Robbins, 1987 ). 

De esta forma. Jos valores son entendidos como Jos ideales que comparten y aceptan 

explfcita o impUcilamCntc Jos miembl'OI de una cultura y que por consiguiente, inOuycn en su 

componamlcnto, en oClu palabras. son todas aquellas cosas y conductas que la sociedad considera 

impo<lantea ( limbcz y Reyes, 1993 ). 

Las funciones de los valores según Ficbter ( 1977 ) son los &iguientes: l. Proporcionan 

- fácilca (IOl1I juzgar el valor tocia! de las personas y cokáMdades; 2. Centran la atención de las 

personas en ol>jcfos culllualca que se consideran como deseables, útiles y esenciales; 3. Son modos ideales 

de pensaryde--en UÍla sociedad;4. Son gulas para las personas en el cwnplimicnto de Jos roles 

-ialea; 5. Acl6an como m<dio de control y pn:sión social y 6. Funcionan como m<dios de solidaridad. 

Es importante decir que los valores no son fijos e inmutables, ya que si las culturas o 

sociodados son dlnAmlcas y cambiantca, tslos tambii!n lo senln. 

En resumen. el valor es un c:oncq>tO que da la significación positiva o negativa a un 
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objeto, a un f<D6mcno o a una situación. Las propiedades \'lloralivas no son cspcciales de los objetos y 

fenómenos, sino que son parte del sislema do Vilo,.. que cada persona tiene. Son entcm.:es. elementos que 

dan sentido y significado a la eullWa y a la IOCicclad IOllll. Actúan como critcrioo y tipos de las pautas de 

ooodu<tL Las sanciones sociales ( roc:ompcnsas o casligoo ) varian gradualmcnlc de acuerdo al valor 

llnllWdo al comportanúcnto. 

2.2.2. Cnenclas. 

En una sociedad, sus micmbroo comparten dcnco conocúnicntoo y cra:ndas, es dcdr, 

est"1 de acucnlo en que dcl<nninadas lfirmocionca son ciertas y vcnladcr3s. 

Do esta D1811011. la ooodu<1a Individual do una penoua que integra UD 8'UIM>, _estará 

inDucnclada por '" siSlcma do eteeocias, es dcdr, por cómo conctllc al mundo que lo rodea, sus 

convicciones más profundas y no únk:amcnlc por ..,. coprichos. El nóclco del siJlema de crecncias cslA 

couliluldo por lal actitudes y por los valo... IUndamcntalCI. 

Pam Kolasa (op. dl) una creencia es la aceptación do un enunciado o de UD conjunto de 

cin:unstancias. Cuando ,. afuma que ,. etee algo, se <llj indicaodo que pua una ponona estn es asl; es 

aquello que el hombre ll:qlla sin nronar, lo que no se inlcnla justificar porque se juslillca por si miJmo, 

aquello que por serCIOdonlc para el ""humano ále no cae en c:ucnla que pucde 'ltl1IC do Oba forma a como 

Blaw:. 

Las creencias culturales no son algo que a los individuos se Jes ocurra en su razonamiento 

o en cualquier otra actividad pensante. Es algo que se r<ct"be y pi<dsamcnlc porque se rect1>e, es posible 

r<alizar la actividad de pensar desde ciertos supuestos ( Martlncz, 1975 ). Las creencias son mucho más 
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fuertes que las opiniones, se sostienen c:on mayor firmeza que cuando se trata de las cvsluacioncs m'5 

variables de acontocimlentos IDOD0"'5 o transitorios representada por las opiniones. 

En suma, las creencias dan un punto de refemicia quo Intenta controlar tos pensamientos 

o acciones mAs especlllcos del individuo; aportan elementos eslllbilizado"" y ccntribuyon al orden y al 

control, debido al hecho de que son un producto &O<ial quo nace de la lntenicci6n simbólica. Son 

expcricncias compartidas y no deoen slgnillcado fuera dd contex!D social. Se dan y se mantienen a Uavéi 

de la comunicación. 

2.2.J. Acllllldu 

No oo pone CD duda quo el eslUdio ele la láitud, es un tema fundamental de la Psicologfa 

SOclal, l!sta ha tratado de dcsanollar uoriu que expliquen la actitud. utili7.alldo para ello, técnicas de 

medición. 

Piiia muc:boo psiclllop, las aQitudes no sólo son un coDSlructO que explica una pane de 

la amducta huntlDI, lino que*"' un medio para pnodecirla. 

Las 8'1itudes oon creencias, sentimientos o lendeocias de m:ci6n de un individuo o grupos 

do lndividuoc en ,.~ón con objelcs, ideas, peroonas, liases, simholos, cn!JC ollas. La fonna en que "' 

manifieslaJI IOD por modio de las opiniones o puntos de vista que se sostienen; surgen mediante los juicios 

que IC establecen como resultado de la infotmaeión y las experiencias que se recibe.o de difen:nlcs fuentes. 

Las actitudes condicionan y controlan las actividades posteñarcs. dicho de otra forma. son tendencias 

adquirida& para actuar do ddmninada manera ( Blum y Naylor, 1985; Thurslonc, 1946, citado en 

Rodrigucz, 1977; yKrugery Rllcldoss, 1931, citado en Cuevas, 1981 ). 
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Cabe mencionar que las actitudes no son lo mismo que los valores. Estos son uo concepto 

más amplio y general, en tanto que las actitudes son mis -ifu:u; además los valoros tiCDOD -

connolación moral de lo que es apropiado ( bueno ) o conveniente. Sin embargo ambos glJlldln una 

estn:cha relación. ya que cualquier actitud esú signilicativameare asociada con algún oonjunto de valores. 

De esta manera, es posible constatar que una actirud puede ser vista como una evaluación 

o una reacción afectiva; una dísposición a actuar desde cierta fonna; o puede ser una mezcla de ucs 

(;()JDponcntc:s: el afectivo, el cognoscitivo y c1 a:>nductual. 

2.2.4 Jnt~nsu 

Al igual que Jos valores, 1os inrc.rese.s ayudan a que la gente se agrupe si son parecidos, 

pero cuando son muy dispares. actúan en forma contraria. Los intereses por lanto determinan la fonna r el 

carictcr de las UO<ia<ioncs. 

Mac h-er y ltage ( l 969) proponen que los inrcrcscs puodcn dividirse en dos: 

t. lntcroscs semejantes: SUJ&CD cuando dos o mAs personas. ,.,,.,..ia o dislribuúvamenlc, 

pcnigucn un objeto o valor semejante. Son individualizados. 

2. [ntcrá común: Es cuando dos o más personas buscan una meta u objcth·o que es uno e 

Indivisible para rodas ellas. lo cual las une entre si. Se oompancn. 

Los intereses son asf. un medio para to¡rar unión con ~I fin. de akart7.ar una meta 
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determinada ya sea i!sta a nivel de un grupo particular o de una sociedad en general. 

2.2.S. Normas 

Kclasa ( Op. ciL ) dclinc a las normas como un deber o gula de conducta establecida de 

común aaierdo dentro del orden sociaJ, son un conjunto de supuestos o creencias comunes a un grupo 

(Young y Raymond, 1964 ). Representan los sentimientos de éste acerca de Jo que es deseable o de •Jo que 

debe ser". 

Se ve asl, que la mayorla de los grupos tienen reglas cuya finalidad es la de regir la 

conducta acerca de lo que se acepta o se prohibe. a esto se le llama NORMAS. Estas pueden variar desde 

simples reglas basta conjuntos muy complejos de prescripciones y prnlnolciones. 

Los sociólogos Young y Raymond (Op. CiL) clasifican las normas de conducta de la 

siguienle manera: 

USOS: Los miembros de una sociedad determinan Ja importancia que tiene w.a. nJr;r.a pcr 

medio de Ja severidad con que se castiga a los que Ja violan. Los usos que no se consideran importantes son 

aquellos que se pueden violar sin m;ibir un castigo severo. 

FORMAS TRADICIONALES: Son normas establecidas desde tiempo atrás y que definen el 

modo correcto y aceptado de hacer las cosas ( la manera de comer, la manera de saludar, eoue otras cosas). 

Las fomw tradicionales representan la mayor parte de nuestra vida diaria y los contactos con los otros. 

Frocucnlemcnle definen lo correcto IOCialmcnte y se les hace cumplir de manera iofonnal. 
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CONSUETUDES: Son las normas sociales obligatorias que se consideran muy 

importantes para el bienestar del grupo, y se encuentran ..,;paldadas por los valores o principios 

dominantes. Constituyen los actos. pensamientos y sentimientos de lo que está bien o mal. Los que las 

violan padecen sall<Íones de culpa. de pc<a<lo o de "erg11cnza. 

MODAS_ Y N()VEDADES: Son normas de comportamiento que son transitorias, a pesar de 

ello forman parte dc la culnua porque se les apr<ndc y se les oomparte. 

Las modas son nonuas sociales inúl.iJc:s, novedades durables que se difunden en la 

sociedad que exigen un cieno grado de acatamiento. Controlan muchas cosas aparte del vestido cnue ellas. 

la forma del peinado, la an¡uílectura, la pintur.I, la litcralUra, los métodos de enseftanza, el lenguaje, la 

forma de bailar, entre otros ("Cobco, Op. Cit). 

Por otra parte, las novedades son normas que aparecen y dcsapan:cen tápidamenle, son 

completamente supcrficiala y p!tJVOCa.R una fascinación intensa. frecuentemente se les consideran grotescas 

y caprichosas, llamálldosdes algunas vcccs "locuras". 

LEYES: Son r<glas es1abtecidas, que una autoridad especial !lace cumplir. Las respaldan 

llDCioaa espocl1icu y _ronnalcs t¡>licindolas los cuerpos policiacos o judiciales. SilVCll para aplicar las 

comuctudes acq>ladu por el grupo, dan pautas culturales que se encuentran acordes a las ideas o wlo,.. 

culturaleo. 

INSTITUCIONES: Son la m:cpilación de las formas tradicionales. consuctudcs y leyes 

orpniz.ldas y establecidas para conremplar alguna nocesidad o actividad de los grupos sociales. 
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Están constiluidas por un con«pto que es la idea o la necesidad que la satisface y por una 

esuuctura que contiene: al personal, los lnstnuncntos qnc utiliza y los usos, normas y th=nicas o ~glas que 

sigue. Las instituciones tienen control social y SolllD de IUloridad para oastigar la violación de las normas. 

Las normas oo sólo indican a los miembros lo que deben y .., deben ha<cr; también 

proporcionan un sistema de castigos y recompensas de la conducta; son de esta fonna un paso decisivo para 

el control social ( se dd>cn acatar aUDque no se desee). 

2.2.6. Ideas. 

Abattan un variado y compltjo conjunto de feo6meoos sociales. lacluyeo las cn:encias 

que Jos hombres tienen sobre sf mismos, el mundo en el que viven. y las relaciones con sus scmcjanrcs. 

Comprende Ja totalidad del' vasto conjun10 de conocimientos y creencias por el cual los hombres explican 

sus observaciones y experiencias ( folklore, IC'ftlldas, provabios, ciencia. eolio otros ) considerando todo 

esto, a la hora de escoger 1111 ICIOI altuoativos ( Cbinoy, Op. Cit ). 

De esta maocm, las ideas colturales de una sociedad, son influencias ll!JticipatOrias co la 

conducta futura del individuo o del gropo. Se originan en la imaginación; radican en la vida y en los deseos 

c:olldill!Jos del hombre, iq>raofttan alJUlll meta qnc no tiene un alcaoc:e inmediato • 

La idoologla rq>rescnta los valo~ qnc dominan en la sociedad, justifican y explican el 

2.2. 7. Hábitos. 
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El bAbito es un fenómeno individual que emcz¡c en el transcwso de la vida social y puede 

variar a lo largo de l!&la. Son formas de cond!KU que han Ucgado a adquirirse por la tcpelición de un mismo 

1Cto, lo cual hace fllcil y familiar cualquier acción cspcclfica ( Martlncz, Op. Cil ). 

El bAbito cntralla una facilidad adquirida para actuar de una dclcrminada llllllCl3, sin nccc&idad de 

recurrir al juicio o a Ja reflexión. Son usos establecidos por el tiempo, que han llegado a ser gradual meo te 

aceptados como formas apropiadas de conducta. Se sancionan por la tradición y se apoyan por la presión 

que ejcra: la opinión del grupo ( Chinoy, Op. Cit.). 

Se puede afirmar entonces que, los hábitos son autónomos y dlficilmcntc modilical>lcs, e 

Implantados en etapas tempranas son indicadores de formas de vida, y nos pueden decir en que grado la 

gente se ha mecaniz.ado e involucrado en una soci- cambiante y llena de t<cnologla. 

2.2.8. Tradiciones 

Se caracterizan por ser un conjunto de ideas, valorea y conocimientos que se transmiten de 

una generación a otra. Poseen la peculiaridad de pcniRlr a lnMs de los tiempos. Se puede decir que son 

costumbres lijas casi perpetuas que obligan moralmente a los miembros del grupo. Violarlas es sancionado 

( Cobcn, Op. Cil ). 

Existen dos tipos de tradiciones: las orales o oo escnit.u. y las CICiitas. 

Las primeras son las más antiguas fueron empicadas en culturas primitivas, donde no 

existla la csaitun, el medio de transmisión era el lenguaje. Ejemplo de l!stas son los relatos, lu lcycndas. 

los provetbios, las adivinanzas, entre otras cosas. 
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Las segundas .otradidooes escritas- son testimonios escritos que pcrmaneccn vigentes en 

una cultwa, ejemplos de ellos son: las composiciones literarias, doctrinas poUticas o religiosas, leyes, enue 

otras ( Vansioa, 1967 ). 

Las tradiciones ooo asl, testimoulos culturaks que permiten remontarse al pasado, con lo 

que "'tiene la pooibilidad de conocer y comprender las formas de vida de un grupo en particular. 

2.2.9. Comunbres. 

La cootumbre es una forma de actuación que está aceptada socialmente, la cual permite 

llllOldane a lu - de una sociedad de una forma mecánica, debido a que se encuentran 

fuertemente arraigadas en ei grupo. 

Soo cooducW lndicionalca o 1"1>il05 que sc traDimiteo desde los aotepasados; la 

IOciedad decreta que c:otas normas &Ociales '°º la conducia cometa, buena o apropi>da. Algunos oociólogos 

dicen que lu <XlllllmbRa tienen ulilidld eo las orpni7.lciones pon¡uc evitan lm malos entendidos entre los 

micmbl'DI que la co--. el código de interacción está prcpuado de antemano (C<Jhen, Op. Cit). Las 

costumbres se cmm sclJrc la baSc de hábitos. 

Por lo expuesto aoterionncntc, se puede coostalar que las costumbres están fntimamentc 

rdacionadas con la ley, la moral, la religión, la moda y por lo tanto, al interconcctarsc unas con otras rigen 

la vida del hombre. 
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Se han mencionado ya IOI upoctos que conforman la culblla, llllo<a es imjlortante resaltar 

aquellas caraclCrlsllc:as y l\llldoncs que pooec la mim>a. Estas son las siguienlel: 

1) La cultura es unlvcnal en~ loo scn:s humanoc. No hoy grupo llOCial que carezca por completo 

de ella; 

2) Existen -culblrllcs que soo Wlivcnalcs como len~ el alimento, el -1do, la vivlenc!a, 

benamlentas de alguna clase, o la orpnlzaclón ooclal; 

3) La cultura es acumulativa. Se pasa de generación en gonetaá6n y cada una contnl>uye con algo 

al eruiquecimlcnto de "Sta cultura sJobal; 

4) Los gn¡pos humanos que viven cerca UOOI de otros, tienden a computir la misma cultura; 

dichos grupos pertenecen• la misma nma culrural; 

5) No hoy que~ a 1u culturu, llamando a unu "mporiolea" y a oll8S "Inferiores" ya que 

oxlilal cultwas 11111)' sencillas y CIJll muy compleja;,- / 

l' 
6) La cultura define el papel que desempella cada pcrM>na que pertenece al grupo; y 

7) La cultura humana siempre está sujda a cambios: es dinimlca, no catática. 
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La cultura cumple ianas funciones en el seno de una sociedad. Rolibins ( Op. Cit ) 

menciona las siguJentcs: 11 

a) Define loo Umitei; es decir, -Ieee distin<ioncs en!Io una sociodsd y las otras. Así 

mismo. transmite un sentido de ide1lidad a sus micmbrOS', b) Facilita la acación de un c:omp1 ·miso 

personal con algo más ampUo que l~s intereses egoístas del individuo; y finalmente, e) incrementa la 

estabilidad del sistema social. 

1 

La cultura es asl, el flnculo que ayuda a mantener unida a una sociodsd al proporcionar 
1 

normas, moldear actitudes y coinponaijücntos de los miembros de~ De igual manera, es un mocanismo 

que controla y da sentido a toda organkación humana; la cultura es por tanto, la que define las reglas del 

juego. 

Sin embargo. existen', cicnas culturas que ejercen más su poder de lnfluc.ncia sobre Jos 

iodMduos que otm, algunas ayudan 
1

a realizar actividades a sus miembros, otras los limitao, otras son 

flexibles y camlliantcs, por lo que se~ alinmr la cxis1cncia de düercntcs tipos de cultura. 
1, .. -

Jimtnez y Reyes ( Op. ~il ) brindao una clasificación de los difen:ntes tipos de ad tura: 

CULTURA FUERTE:'
1 
Es aquella que tiene bien definido un conjunto de valores; cuenL1 

con pcnonas que actúan bajo la dirccciÓn de los valores establecidos y tienen bien definida y difundida la 
1 

jcrarqul7.aci6n de álol. 1 
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Rabbins ( Op. Cit ) ahonda más al rcspoc:to al d<clr que, una cultura fuerte es aquclla que 

'° W1ICl<riza por que los valorts cenuales de la sociodad .., accplan con finncm y oo comparten 

ampliamente. CUanU>s más sean los miembros que ll«plall los valores y mayor sea su adhesión a ellos, 

habrá una influencia profunda sobre el c:omportamienlD de los mlstoos, lo que llacrá ronsigo una cultura 

fuerte. 

CULTURA DtBIL: Contrariamente a la anterior, no .. tiene UD conjunlD de valores 

clanuncnte establecidos y ampliamente difundidos o bien, en el caso de CJCistlr valores, o!stos no gulan el 

. · é:omponamlcoro de las pmonu. 

CULTUllA FUNCIONAL: Es aquella que es capaz de cumplir plenamente ton los 

objetivos de UD1 sociedad para lognr los resultados desoadol. 

CULTUllA DISFUNCIONAL: Se camtteriza por que ha penlido la capacidad de lograr 

resultados l8llsfactorict. o de cnfttntar los camlrioa que so proocntan, trayendo como comccuencia malcslat 

permanente de los lodividuoo que la coafonnan, falla de una gula que pcrmila la acción de los sajctna, 

incompatibilidad de valorea, m:encias, intereses, catre otros. 

CUl.1'UlfA RÍGIDA: En ála no so tiene la flexibilidad lllfk:leulc para adecuallo a los 

c:oml>los del enlom0 que pudieran ._,, es decir .,..iendc &cguir bal;ieDdo fmuc a los nuevos mos y 

tramf'ormaclones de una ~ uadicional. 

Linton ( 1977) oírcoc otJO tipo de cultura, las llamadas "subculturas". 

SUBCULTUllAS: Son aquellas que tienden a dcsarrollanc en las pandes sociedades, 
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reflejan problemas, situaciones o experiencias comunes de Jas pe(SQnas que la conforman. las subculturas 

suelen definirse por su separación geográfica. ideología, <OSIUmbl<S, idioma, entre otros. Una de las 

caractcrlsticas de las subculluras es que aparte de induir los valol<S centrales de la cultwa dominante, 

poseen otros propios de los miembros que la conforman. 

Para finalirar se puede decir, que la cultwa antropológica constituye el conjunto de 

valores, creencias. actitudes, normas, entre otras cosas, que influyen en el comportamiento, modo de actuar 

y en general, Ja forma de \ida de un determinado grupo social~ justificando de manera, consciente o 

intonSCientc. las acciones que los miembros de ésta realizan. Proporcionando asl, las características que los 

distinguen de los demás grupos. 

De igual forma. se puede \'Cr que la cultura se encuentra presente en las organizaciones 

empresariales, ya que en éstas existen tambim actltudcs, cn:cncias y valores que ba<en que las personas que 

laboran dentro de ellas, : se comporten. trabajen. decidan. actúen y se relacionen (consciente o 

inconscicnlemcntc ) de cieno modo, lo que origina que la empresa presente una serie de caracferisticas que 

la identifican y la diferencian de las demás. 

La idea de mnccbir a las organizaciones empresariales como culturas, constituye un 

fenómeno-....., trcicntc. Huta hace 10 anos Ju orgaolzaciooa eran, gcucralmcntc COllSldemdas como 

un medio 111Ciot1a1 coo el cual ., coordiolba y controlaba a un grupo de personas que en ella trabajaban. 

Existfan departamentos, relaciones de autoridad, niveles verticales, entre otros aspectos. 

Peso coo el tiempo se ha visto que las organizaciones son algo más que ésto; como los 

individuoo, tambidn poseen una personalidad: pueden ser rlgidas o llcxlbles, poco amistosas o serviciales, 
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conservadoras o innovadoras. 

Los teóricos de la organización han oomenzado, en los últimos allos, ha roronoccr tsto 

lldmlticodo la Importante función que la cultwa d<scmpctla en los miembros de una organización. 

De la noche a la matlana. el concepto de cultura organizacional se ha convenido en algo 

primonlW en li>s circules empresariales. 

En los SO's y 60'1 la Dii=ión por Objetivos ·era la oonsigna para el diRctor. En los 60'• 

y 70'1 el D.O. (Desarrollo Organlzaclonal y Dir=ión de cambio ) inlluycron en los dir<>ctivos. En los 80'& 

y 90'1 parece que la Cultwa Orpnizaclonal juega UD popcl dominsntc CD el pcnsamicnto cmprosarial 

(Leacm Op. CiL). 

¿ A qu6 se debe esto 7 Hasta cieno punto, el lntclis por la Cultura Organizacional ha sido 

estimulado por los ..t\Jcnos de descubrir los sccmos del o!xito japo,.. En • Thc art of japancsc 

mansgcmcnt•, Pucllc y Albos ( 1981, citado en Annsuong 1991) bacen hlncapi6 en las vcn!Jlju de la 

cultwa ]lponcsa en tinninol de su copacidod para ayudar a los individuos a manejar la ambigli<dad, la 

incertidumbre y la impcñección, y de su 6nfuil en la intcrdcpcndencia oomo el modo mú admisible de 

Antores como Petas y Watuman ( 1982, citado CD Dcnison, 1991 ) ~\,"'1"' oomo 

lm pioneros en el estudio de la Cultwa Organi7.acional, estiman que • tiene UD valor importante en la 

organización, ya que en sus trabajos cnoontraron que lo que hace excelente a una empresa desde el punto de 

vista oompditiw, cfcctiw, y de satiJfacción personal, es el cslablocimicnto de valores oomparlido&, lo que 

propicia la creación de una Cultura Sólida. Manejan que la dücrmcia cntn: organiz.acioncs exitosas y no 

exitosas estriba en los valores y principios que son el fundamento de su organización interna 
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Para Sánchez y Andrade ( 1986 ), el CSIUdio de la CullUia Organlzacional es de suma 

importancia, ya que afirman que uno de los rasgos básicos de las empresas exitosas es la posesión de una 

Cultura fuene, sólida, vigorosa e ÍJJtcnsa además, como dijeron Doal y Kconcdy ( 1985, citado en Sáocbcz 

y Andradc Op. Cit) si es vigorosa o débil, la Cultura ejerce una poderosa influencia en toda la 

organi:zacl6n. afectando a todo et personal, desde quién toma decisiones, hasta la fonna que visten los 

empleados. 

Por último Denison ( 1991 ) menciona la existencia de dos factores que han ocasionado la 

atcocióo en el cotudio de la Cultura en las Organizaciones, estos son : la productividad en dtcadcncia y la 

competencia global. 

Con esto +e ve que la diferencia entre una organización exitosa y no exitosa, radica en los 

valores y principios que sirven de fundamento a su organización interna, es decir, su Cultura Empresarial. 

El conceplD de Cultura, está fntimamente rclacionado con las disciplinas empresariales 

tradicionales de Pmducci6o, de Re<ursos Fioaocicros y Humanos, ya que en la cultura se CDCUCnttan 

aspeclOI materiales, Ideológicos y tecnológicos, por esta razón, a continuación se definirá el término de 

Cultura Orgaoizaclooa1 quo hall propuesto diforcntcs autores. 

2.5.1. V.flntcl6n d• C•ltvra Organ/zaclonal. 

La Cultura Organlzaciooal ha sido objeto de diferentes acq>eiooes, algunos Ja oombran 

como Cultura Corponliw, Cultura Emprosaria1 o Cultura de las Organizaciones. Por tal motivo, no es de 

extraftarsc que en las siguientes definiciones o aportaciones de los autores, se empleen los sinónimos antes 
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expuestos. 

Autores como Robbins ( Op. CiL ) conciben a ésta, como la per<q>eión común que tienen 

los miembros de una organización; es un sistema de significados compartidos. que distinguen a una 

orpnlzación de otra. 

La Cultura Corporativa lambi6n puede definirse como UD siltcma de valores ( qu6 es 

importante) y de opiniones (almo funcionan las cosas) compartidos que intcractüan con la gente: las 

CIUUCIWU ol'gllliacionale y el siltcma de CQDtrol de las companlas, para producir normas de 

comportamiento ( la forma en que hacemos las cooas oqul ) ( Gooq¡iadiJ, 1987, cilado en Annslrong, Op. 

CiL ). 

De Igual modo, ollOs autora la entienden como la pcnonalid&d de la Organización, pero 

es mucho mú que eso, Scbein ( 1984, cilado en Armstrong Op. CiL) la ddine como el pattón de supuestos 

bisleo1 que UD dclennlnldo grupo ba invcnlado, cla<:ubierto o doartollado al opmidcr a hlcer lil:ntc a los 

problemas de odoplKión externa e lnlcgración, y que ha funcionado suficientemente bien como para 

c:oosiderarlo válido y, por tanto, para cnscftarlo a los nuevos núembros como la forma correcta de percibir, 

penar Y IClltir en reloci6o COll CIOI problanu. 

E.fte mismo autor, ahonda más al docir que la Cultura no es el comportamiento abierto ni 

los artefa<:tos viS&l>les que se poddan observar si se visitara la cotnpaftla. Ni siquiera es la filosofla o sistema 

de valores; es más bien el conjunto de supuestos que cstA delnls de los wlores y que dclennina los patrones 

de cooduáa y los elementos visibles tales como la arquitcc:tura, el am:glo de las oficinas, los aldigos de 

vestir, entre otras cosas. 
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Según Uttal ( 1983, citado en: Sáncbez y Al>drade, Op. CiL ) CUitura Organimcional es 

el sistema de valores y creencias compartidos por los miembros de la organización. En ténninos generales. 

los valores sirven para definir qué es lo Importante: la calidad, d servicio, el bienestar personal, la 

productividad, la satisfaeci6n del cliente, por declr algunos. Las etecneias indican c:ómo deben funcionar 

las cosas, tomando en cuenta experiencias pasadas. costumbres y tradiciones. Finalmente. las formas de 

comportamiento son la manera cómo se hacen las cosas, es decir, las normas de actuación en concreto. 

Oucbl ( 1982, citado en Sinc:bcz y Andr.ldc, Op. Cit. ) dice al rcspcc;to que la CUitura que 

se da en las Organizaciones consta de una serie de slmbo1os, c:crcmonias y mitos que comunican al pcnonal 

los valores y creencias nuls arnúgados dentro de la c:cmpaJlla. Estos rituales c:cncretan lo que serian ideas 

wgas y al>straclas, haciendo que cobren vida y significado. 

La c:cmbinaci6n de estas variables da c:cmo rcsullado una amplia gama de posiüilidades, 

que hace que cada emp~ tenga Clllltlerlstlcas particulares es decir, CUitura propia; desarrollando c:cn el 

tiempo una penolllliclad cuaclcristica. Al igual que un individuo, unas tienen una personalidad dcfinida e 

integrada, Olrlll lucbao c:cn sus coallictos internos, algunas son estables. y ouas erráticas. 

Mahón ( 1992 ) c:cnsidera a la Cultura Q)lllO la historia de la c:cmpallla, las coslumbrcs, 

personajes y creencias amigadas en cada trabajador. 

Por su parte Gira! ( 1991 ),c:cncibc a la Cultura Organizacional, no c:cmo la cantidad de 

informacl6n que..,_ un individuo, o la cradici6n de los Dilmoncs de la OrpnilJlci6n; sino nuls bien, se 

rdicre a los c:cncq>tos vivos que iluminan d dcscmpcllo empresarial, a la serie de creencias, ideas vitales, 

actitudes y valores que conscicntc o inconsc:icntcmcntc orientan las acciones y decisiones de un grupo, 

identificando de esta manera a los miemb"'5 de una organizaci6n. 
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Finalmente, para Denison ( 1991 ) la Cultura Corporativa haoc id"en:ncia a los valor<S, 

crocnci8I y principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema general de una organización, 

asf como tambil!n al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan 

esos principios básicos; estos principios perduran por que tienen signifioado para los ntiembros de la 

organización, son estrategias que han ftmcionado en el pasado y que los ntiembros creen que funcionar.in en 

el futuro. De esta fonna, la cultura corporativa parte de que los valores, c:n:cncias y significados que 

fundamentan el sistema social son el factor principal de la motivación y coordinación. 

Las divetl8S definiciones antes expuestas aponan de una u otra forma elementos para 

definir a la Cultura Orpnizacional, sin .-rgo, para efectos del proaente esllldlo y conforme al objetlvo 

planeado, se enteodenl por Cullura Orpnizacional al conjunto o sistema de valo!OI, creencia y actitudes 

que son companldoo por 105 miembros de W1a organi7.acióo, los aiales van a explicar los hechos y 

c;omportamientos de ésta, ademés de perntitir diJtinguir a una or¡¡ani7.ación de las demás ya que crea fonnas 

de ICluar particular<S. 

2.5.2. Dlfenncla entn Culhua Organlzaclona/ y Medio Aniblente. 

Toda cmp!tlll, sea grande o pcqucfta tiece su propio "medio ambiente"; cuando una 

persona Ingresa a la orpnizaci6n, trae consigo 111 'forma de ser", posee sus propias creencias, costumbros, 

ldcu, milOI, entn: cAras cooas pero, al enlnlr a la organi7.ación lo más seguro es que teodnl que adaplar tocio 

lo que trae a lo que es la organi7.ación y al medio ambiente de dsla. 

Algunos tendrán que modificar mucho, olros poc;o, ouos nada y algunos se irán por no 

poder haocr modificaciones. Los que se quedan en la organiución tendrán que adaptan:; a una serie de 

normas. pollticas y reglamentos ya existentes, a un grupo acogt:dor o "frlo", a un jefe que a veces "vale" y a 
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..... DO. 

De <Sta .....,. el • modio ambiente • ca llxlo aquello que incide sobn: las-. que 

lea hace 5enlir bien o mal, que las incenliva a deoempcllar m w.a de forma cometa, n:gullr o dc:licieale y 

que hasta a voces puede modificar 111 co- (Mahón, 1992 ). 

El medio ambiente de las cmp,.... estA compucato de una doble capa: la Cultura y el 

clima. 

La Culhira como se ya se ha visto, c:s aquello que vicue del pasado y que está impregnada 

en coda uno de loo mlcmbros de la empresa. Son las cn:enciu, valores y actitudes arraigadas. La Cullura, 

por.lo ranto, es la "forma de ser" la 'penonalidad' de una c:m¡m:sa. El generada por loo hombres que van 

pasando por la organización, y es coodiclonanle para la actuación y funcionamieolo de la misma. 

El Cllm~ en cambio, c:s un esrado mú lrallsilorio, el "airo" que se respira hoy y que 

mallana puede cambiar. El más bien el "eslado anlmlc:o" de una or8anlzación; y al igual que la Cullura, 

llmbltn se genera por los hombres, y tolldidona ... CO!llportamiento. 

Si bjen Cultura y Clima pueden~ en la pnlctica, la mayoria de las v=s lienden a 

""'1.Clarse. Lo cierto es que, - se encuentran permanenlemenle """"' los hombres y mujeres que 

lnbajall en una empresa. 

2.J.3. C.lmo11t1FonrrayC6-.seMan!fluta/aCulhlmOrganlzaclonal. 

Loo fundodores ¡._ un papel impolllnle a la hora de mar la Cultura en una 

orpnización. Son la ftieare primera de 111 formación, ya que éstos llenen inicialmente, una visión o misión 
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de lo que debe sor la empresa. 

El tamallo pcquello que CUICleriza a toda DUOVa organizaci6o, facilita a loo IUndadores 

1-r su \'iJi6a a lodos loo ÍDl<81W<S do la emprosa; como Iniciadores ticntn la idea original do cómo 

ddoo ftmciolllr e1 nego<io. y tamblm 1Ue1en tener prcjuidol IObre cómo a1canzar 1as -. La CUitura de 

una orpni7.aci6n es por lo tantD, resultado de la lntcraa:i6n cntn: los prtjulcios y RJpOSi<i011<$ de los 

fuodadores y, lo que los primCros llliembrol a quienes los fundadores ~ a¡JRnden desput$ con su 

propia experiencia ( Ral>blns, 1987 ). 

Ahora bi<n, la maneta en que oc manifiesla la Cultura Organlzacional, según Annstrong 

(Op. <iL) es por modio de la cooducta que oc vive en la empresa, es decir, el modo como tanto gcrcn<:la y 

empicados ( indivldualrncnto o CD grupo ) oc comportan. Ea por lo WllD, • la fonna en que baoemos las 

COAS aqui•. La cultura lniluyc CD la CO~ CD IJ<S lircss: 

• Valores Corporativos: IOD loo concepros do lo que es bueno o malo en la organización; 

álol oc exprean coa rd"crcncia lanto a las - coDIO a los planes de acción. 

• Cllma OrpniDciooal: Qmrj¡uye la alln6ortJa de ~ CD la orpnluci6n, tli OOlllO 

ca pcn:illida y cxperimcntada por los miembros, esto allerca el ocntir de la gente frente a las cuacterlsticas y 

calidld de la Cultura. 

• ~lo de Gcroac:ia: Es la ronna CD que loo gaentcs ac comportan y ejcn:cn lll!Oádlld en 

la empresa. El estilo do ditigir que adopltn lstoo acr6 resol- de la CUitura y los valores de la 

organlzacióa. 

La CullUlll Organllaclonal tiene cíc:ctos significativco CD la conducta, esto se rctlcja CD la 
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forma de organiur a la gente, motivada, desarrollarla, y comunicane cfectivamcntc con ella. De igual 

manera se refiere a los supuestos sobre la naturaleza de la empresa, mercados y clientes; el estilo en que 

dd>c de haccBc el negocio, la clase de pcnonas que n«esita la organización y cómo hay que lnltBrlas 

(Amulrong. Op. CiL) 

En la organización puede no existir W1B CUitura única, sino WIB divemdad de Culturas, 

las cuales suelen dcfi.U.O por el nombre de los departamentos o por su separación gcogrifica. La mayor 

par1l: de las empresas gtandcs posee una Cultura dominante y muchas subculturas, éstas incluir.in los 

valores centrales de la dominante. junto con otros tfpicos de Jos miembros del departamento ( Robbins. Op. 

ciL). 

Es importante decir que no existen cuJturu "buenas• o "malas", sino simplemente culturas 

que son •apropiadas" o "inapropiadas". ni tampoco se debe afirmar que una cultura "fucne• es 

necesariamente buena. ya que puede funcionar de manera equivocada o incluso incom:cta. impidiendo el 

buen desanollo de la organización. 

1.:S.4. El•mentos'l"• Compontn la Crltvra Or¡¡anlzaclon4'. 

Para Mahón ( 1992 ), los elementos que constituyen la Cultura Org:miucional, son los 

l. Loo •mm y cnieaclu. Son la gula que orienta el funcionamiento de un grupo, hay 

un tCU1 convencimiento entre los miembros de éste, de que su contenido es apropiado sin ningún 

cuestiona.miento. Los valores o creencias determinan el tipo de héroe, mito o rito que predomina en la 

cullula. Pocas veces CSlin escritos, pero son el cinúcnto de toda organización. 
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2. Biroes. Son los hombres que. por su comportamiento, han personificado en algún 

momenlO los valores o las rnencias cid grupo. Son el modelo a seguir paJa los empleados. 

Los báoes realiza o han rWi7.ado acciones que todos los demis quisieran hacer, proezas 

extnonlinariu que no son fácilmente n:alizablcs. En tu empresas, ul como hay variedad de valores, 

tambl!n la hay de h!roes. 

3. Lot mitos. Constituye aqueUo a Jo cual los grupos le dan fe y crédito, aunque a veces 

cu el razonamiento humano no se asimile claramente. El mito no es algo occcsariamcntc comprobable ni 

mmprobado, pero ato oo impide que en la empresa se amfle o IC crea en su contenido. 

4. llltoL son ocn:monilis o cmlumbrcs que responden a los valora o rnencias vigentes, 

son en si acciones c:oDCrclaS y formales. que con cierta rutina y obedcclcndo un programa., tos grupos 

~can. A voces perdman en el tiempo y nadie sabe la razón. Por tanto eo la empresa podemos encontrar 

ritos •adJnioistratiVOI•, •sociaks• y •1aboraJcs•. 

s. Bodlol Mtlóricol. Es el coqjunlO de acontccimlenlos que alguna vez pmlaBOnizh el 
,1 

grupo eo el ~ y que por alguna razón se les consideró con o!xilO y Wlidos, por lo laDIO constituyen un 

~ 
modelo de oompottamlenlO digno de ser recordado e imitado. Casi siempn: loo hl:chos históricos, tienen 

algúo hboc lnduido .• 

2.:S.:S. C6mo Apttnden lo Culhll"O los Empleados. 

Toda Cultura 0rgani7.acional es adquirida, este llprendl7.aje. ocgúo Scbcio ( citado CD 

Anostroog, Op. cit .) se lleva a cabo de dos ~eras. La primera la constituye el llamado "modelo de 
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uauma•. En él los miembros de la orgaoiladón aprenden a bacer1c fienlC a una amell87.8 mediante la 

puesta en man:ha de mccaoismos de defensa. La oegunda es el "modelo de refuerzo positivo", en el cual las 

cosas que pai=n funcionar, el individuo las asimila y preserva. 

Por su parte Robbins ( Op. cil ) propone que la Cullura se transmite por medio de: 

A) lllSTORIAS: Las cuales circulaD en IDda otganización, contienen namciones de 

hechos referentes a Jos f'uodadorcs de la empresa. a las decisiones que afectaran el futuro de ta misma, y a la 

lllta Gerencia actual. Las hislOrias fundamentao el proseote y el pasado, adem4s de legitimar las pnlcticas 

B) RllUALES: Son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuer7.an los 

valores de la orpaizoción, J,i como las metas de mayor Importancia 

C) sfMeoLos MATERIALl!S: Los automóviles. el mobiliario, las iosalaciooes, el 

disdlo y dispolici6n de espacios, lm privilegios de los ejocutivos y el vestido son lllguoos ejemplos de 

~ materiales que Indicio a los lnbi\Jadores, quim ea importante en la empresa y las c1asea de 

conducta ( coDSCIVadora, autoritaria o participativa ) que ,. juzga apropiada. 

D) LENGUAJE: En muchas empresas y uoidades dentro de ellas se utiliza 111 lenguaje 

como medio de ideotillc:ar a los miembros de una cultura o subcultura Al apn:nder ese lenguaje, los 

lodiv!duos reafirman Al Kqllaeión a esa cultura. Con el tiempo, muchas organizaciones desarrollan 

ttrmlooo especialea pera dclcn"bir el equipo, pmouas cia..s, pruduclos. clientes, pr<M:Cdon:a, entte otros 

que .. rdláoaaD CXJll IU-. 
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2.S.6. Considtraciones tn Tomo al Cambio Cult11ral. 

La Cultura en ta Organiz.aci6n es un factor clave para lograr alcam.ar el bito, sin 

embargo, 6ta no es fácil de manejar ni mucho menos de cambiar, puesto que babri evolucionado a lo largo 

dcallos. 

Tratar de modificar la Cultura Organizacional no es una larca fácil, pues és1a sea cual 

fuere su sentido, tienen una ra1z profunda. La fuerza de la cultur.l va más all4 de la 1ccnologia o del edilicio 

de la empresa; C'\identementc los edificios, máquinas, documentos. entre otros podrán desaparecer pero la 

cultura no, mientras estén ,;,'OS los hombres, ya que ella está dentro de éstos. 

cambiar la cultura de una empresa es modificar los esquemas de los individuos que la 

componen. esto no es nada sencillo, debido al hecho de que a mayor dimensión de un grupo, más dificil son 

las transformaciones. Por lo tanto para intentar un cambio se necesita disponer de tiempo, profesionalismo 

y mucha paciencia. siendo imposible lograrlo por decreto (Mahón, Op. cit. ). 

Sin embargo, antes de intentar cualquier cambio, hay que considerar a la cultura existente 

y hacer lo máximo para conscr\'ar lo bueno, al tiempo que se procura cambiar los aspectos ncgati\'OS de la 

misma. 

Alan Kenncdy ( Citado en Annstrong. Op. Cit ) afirma que sólo hay cinco rv.oncs que 

justifiquen un cambio cultural: 

A) Si la compal'lla tiene '\-a.lores poderosos que no se ajusten a un medio ambiente 

cambiante. 
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B),Si la industña es muy compctjthra y se mueve a gran \'elocidad. 

C) Si Ja compadfa es mediocre o peor que mediocre. 

D) Si la compadia está a punlo de en1rar en el rango de las más grandes. 

E) Si Ja compailía es pcquella. pero está creciendo rápidamente. 

Est.c mi~o autor, menciona además que si no e.'<istc alguna de estas razones no se debe 

11~ a ca1J:o ningún cambio cultural, y ad\icrtc que éste cuesta mucho ( en tiempo de trabajo, esfuerzo y 

dinero) y tarda demasiado. 

2.5.7. D/ferenlts Enfoques para el Estudio de la Cu/Jura Organizaciona/. 

Lesscm en ~ libro "Gestión de la Cultura Corporativa" lleva a cabo un análisis de las 

diversas aproximaciones que han )erúdo diferentes au1orcs al estudiar la cultura. Estas son 1 ) Cultura 

Primaria. 2) Cultura de la Raz.ón. J J Cultura de Desarrollo o Evolutiva y 4 J Cultura "Mctallsica". 

1) CULTURA PRIMARIA. 

El enfoque primario de la cullura lo c.'J)rcsan Ocal y Kcnncdy ( 1983, citados en Lcssc:nc 

Op. ciL ). Esta cultura representa _un ~grcso a la unidad primordial de la comunidad unida. donde el 

productor y el consumidor, arte y ancfa~o csún allalnenlc integrados y son dirigidos de una manera visible 

ypcnonal. 
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La cultura primaria se representa por: 

a) Jflstorlas, leyendas y cuentos de hadas: Nada revela más de una compdla como sus 

historias y leyendas, es decir, su sabidurla popular. Los dirigentes usan l!slas para persuadir, simbolizar y 

guiar las accion~ da cada dfa. 

La memoria comün que se crea inlcrcambiando historias proporciona un sentido de 

tradición y continuidad. y hacen brillar el interés como ningún otro rccu.rso. 

b) Productos tangibles, declaraciones de misión y de setvlclo: Los valores son la piedra 

angular de cualquier cultura. Por ser la cscncfa de la filosofía de una oompal!la pan conseguir el éxito, 

proporcionan un sentido de la dirección a los empicados y también una gula de comportamiento. Los 

va1orcs compartidos son básicos en toda organización. 

e) Hlroes tkl negocio y una red et1lhlral tk ptrsonaju: En d centro de la red cultural se 

cncucnuan personajes que conforman el mic:lco de la Oinx:ci6n. estos son: El ~roe. los narradores, los 

munnwadom, el cspla, el sopkln. entre otras pcnonas. 

d) Dirección errante y 11na inclinación por la razón: En la cultun primaria. todo lo que se 

pueda ver, ofr y tocar es imponante. Participar directamente es lo ünico que conduce a impresiones 

detalladas y ricas, que uno necesita para comunicarse con otros. De ahJ ta importancia de lo que se llama 

"Dirección de paseo " ( "Managcment by Walkaboul" MBWA ). 

Por todo esto, el negocio hablando primariamente, es una exhibición. La natwalc:za 

primaria de los \.illorcs compartidos, la forma como son reconocidos. simbolb.ados y traídos a la vida, ( por 
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medio de leyendas. historias, productos tangibles, entre otras cosas) se hacen evidentes cuando se describe 

el papel del liderazgo. Los verdaderos lfdercs "andan el camino". 

2) CULTURA DE LA RAZÓN 

El concep10 de Bcnnis ( 1968, citado en Lesscm, Op. cit ) sobre la organización 

empresarial, como la de su predecesor Sclznick ( 1948, citado en Lcssem, Op. cit.) es anterior aJ de la de 

cultura corporativa. Ambos autores han defendido la dirección empresarial desde un punto cicntffico y 

condurusta. 

La CuJIWll de Empresa desde una perspectiva racional. se constituye a través de tres áreas: 

. La primera es la de los vaJord: y la ~ca de Ja empresa; Ja segunda es Ja di\'ersidad cultural y Ja tercera es el 

descubrimiento de las funciones de una cultura. 

•)V.rarea y I• itiu de I• cmpreu: 

El 11!nnino de " CUitura de Empresa" es una extensión de la influencia humanística sobre 

i. ¡cstión; IC consídera que la gestión ha de ser eficiente y efectiva, pero también ética y útil. 

El clima de 1~ valores de la Organización es, al igual que el trabajo o el capital, un 

rccuno cuyo desanollo ha~ ser planificado, organizado, dirigido y controlado. 

l).ra una Organiz.ación, el .infundirse de valores significa primero, que posee un alto grado 

de integración en su funcionamiento general. La comunicación es posible por que existe una comunidad de 

obJcti•os. 
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En segundo lugar. significa que existe un sentido de identidad corporativa Todos Jos 

uabajadores saben que son parte de la organización y que c:st4n conlribuycndo a la consecución de los 

mismos objetivos, 

En tercer lugar, estar infundido de valores significa poseer una integridad corporativa. 

basada no en la conformidad. sino en una cohesión interna que emana de compromisos comunes. 

En cuarto lugar, existe un entramado de &)1lda. en la que Jos individuos participan. bien 

para recibir apoyo en la toma de decisiones y posibles innovaciones. bien para ayudarse muluamcnte. Se 

respalda a los individuos cuando cometen errores, asi como guiarles al éxito. 

En quinto y último lugar, existen ceremonias y celebraciones que representan a Ja cuhura 

y fortalecen la infusión de valores a lo largo de Ja comunidad cor¡x>rativa. 

b) Dlvenldad cultural. 

Las organizaciones son tan IDstintas y variadas como las naciones y sociedades del 

mundo. Estas se ven influenciadas por los aconlecinúcnlos del pasado y por el clima del presente. 

Esta cut1ura adopta formas visibles en rus edificios, oficinas, 1icndas o sucursales. El tipo 

de gente que se contrata, la duración y el nivel de sus aspiraciones profesionales, su cstalus social, nh•cl 

cducalivo, son rcOcjos todos de la cullura. 

Para Handy ( 1976, citado en Lesscm. Op. cit. ) existen cuatro tipos de Cultura 

Empresarial: 



- Cultura del POO.r: Se encuentra a menudo en poquetlas organizacioaos. Su c:struttur.l 

puede ser rcpRSCDtada por una tcla de aralia. Ella cultura dqJendc de una li>cnlc oentral de poder, con una 

central 'lllO emite royos de influencia. l!ilO< .-.ún in~ por modio de cucnlu l\mcioMleo y 

espcclafü.adas. Cuanto más cen:a se está del centro, mayor es el poder y la infiucncia. 

El control se ejerce a tra\U de individuos cinc. Las culturas que se basan en este sistema 

son orgullosas y fucnes. Actúan con rapidez y saben responder ante las amenazas. ya que tienen confianz.a 

en su propia efectividad y en la comunicación pc=nal. Su progr<SO dcpcndcnl de la pcJ>Ona que se 

cncueotrc en el oenlro. 

En cuanto a Jos trabajado~ que se hayan en 1.:lla. ~os piensan en forma instintiva. 

Toman una posible solucilih de forma nlpida y la ponen en práctica. Aqw se aprende según el modelo 

maestro .. aprendiz. se encuentran asl, tcc.mariDS personales o j6vcncs asistentes. 

El poder se basa en los rt<1JliilS y el carisma. Se origina el cambio rocmplazando a las 

peraonas: 6'tas 1an piezas de wú6n, li una pict11 fillla se sustituye. 

El dlncrn es 8rtamc111c estimado, es el medio para la consocu<ión de objetivos o como 

símbolo de poder personal. A estas pc=nas, se les motiva por medio de desaflos y sc les controla por 

medio de inc:cntivoa financieros, fondo de pensiones o nombramientos. 

- Cultura ik la fllnct6n : Suele ser cstcn:olipada como lo es la burocracia. La eslJUClura 

que la 5U5ICDla IO .,.- rcpn:scnlar como un templo griego. En CSlc caso se opera bajo la lógjca y la 

racionalidad. La función o la doocripción del lrahtjo es más imponantc que la persona que lo realiza. La 
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IUIOridad es la principal filente de poder en esta cultura. Es altamente apr<clada la habilidad tknica y la 

pnilillldldld de la cspecializacl6n. 

La mente de las pmonas que SIC - en esta cultwa, es lógica, socucncial, 

analltlc:a, picman que los '""'ntecimiCDIOS suceden según f6nnulas pr<dclenninadu. La Inteligencia seni 

slmbolo de capa<idad. El aprendizaje SICni por modio del entJenamlcnto. 

El poder aqul no se da por el carisma penonal, sino de la posición o la función. Se 

aptOCia el orden y la previsión, con funciones prescritas y bien delimitadas. La autoridad formal es 

altamenlC valotada, y poro motivar a la gente, bay que incrementar"" autoridad y darle más estatus. 

- C•l/111"0 de la TQOO!: Se bisa en el proy«to o tnbo\jo. La CSll1IClura que la representa 

es una n:d. La - parte de poder e Influencia t<Side sobn: los nudos ( es decir, donde se unen los hilos ). 

Esta atltura &ólo reconoce la experiencia como bMc de poder e iofiucncia. Se empica el 

poder unificador del pupo, poro mejorar la elicicocla y conseguir que el individuo 1e identifique con el 

oi>jetM> de la organización. Es una cullunl de equipo. La encontramos cuando la rapidez de B<Ción ca 

importante. 

A Cllal personas les gu<ta n:solver tams, lo que IC reali7.a a 1nlVds de tlllbajar en equipo. 

El aprendizaje se logra por medio de la exploración constante, por lo tanto se alienta la autoformación, al 

lbundar el diálogo, el debate y la distuSión. Se funciona mejor cuando el grupo es hcterog~nco y se 

identifica con una tarea o causa común. por Jo que &e debe tcncr una definición clara del problema central. 

- Cu/tura de /a Pmona: Esta cultura es poco habitual, ya que el Individuo ca el eje 

principal. Existe sólo para scrvir a las personas que la componen. Su C&IJUctura es la más n:ducida posible. 
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El mejor 1drmino para describirla seria una constelación o una galaxia con estrellas individuales. 

Las pmonas que se encuentran en este tipo de cultwa desean tener oportunidacb de 

aprendlzaje, pero exigen el dem:ho de elegir enuc las diferentes oponunidades. Hablaran de allos sabáticos 

o segundas =ras, ya que valoran por encima de lodo la h1>ertad personal, en lo que "' refiero al control 

de su tiempo. Les gusta que se les consulle, pero que no se les obligue a participar. 

e) Ducubrfmleato H lu f'uncionn de una cultura. 

Para Scbcin ( 198.l, cilldo en Lcsscm, Op. ciL ), las funciones de una cultura en lo que 

l<S¡J<Cla a la adaptación externa y supervivencia de una organi:ración implica: 

a) AscgutaJ una visión compartida de SUJ metas, ta""5 primarias y funciones lanlo 

manillcstu como latcnlcs de la organlzaci6n; b) Llc¡ar a un conscmo acen:a de Jos objclivos, según se 

desprende de 5111 metas; e) Asentar cuales Gerian los medios a utilizar para alcanzar Jos objetivos: división 

del tnbajo y Jos sistemas de Incentivos y auloridad; d) Definir los crilerios a empicar para medir el 

progtaO del grupo; y e) Acordar las cstr.iegias de cambio a adopCar cuando las cosas salgan mal. 

Para lograr lina adapración externa hay que tener una inlegración a nivel inlcmO, para 

Mo. cJ mismo Schcin aporta seis factora que dctcnninan esta integración: 

l. Lenguaje común: Si los miembros de una organización no se pueden comunicar o 

enlcnder enuc si, la gestión del grupo sen! imposible (usar un lenguaje 1dcnico que lodos entiendan ). 

2. Fronleras del grupo: Es 11C<CS8rio que exista un consenso rcspccto a quidn está dentro 
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de la organización y quién está afuera. 

3. lntinúdad.. ami~ amor: Cada organiz.ación debe elaborar unas bases para dirigir las 

relaciones de pareja. incluyendo Ja inlcnsidad y la frecuencia de contacto tanto dentro como fuera del 

lrabajo. 

4. Poder y estatus: Una organi1.ación debe elaborar su "ley del más fuerte". SU.'i criterios, 

normas para conseguir, mantener y perder el poder. 

5. Jnccntivos y penalizaciones: Un grupo debe saber con claridad qué tipo de conducta se 

6. ldcologfa y religión: Toda organización, se cnfrcnla a acontccinúcntos inexplicables. 

Para evitar Ja ansiedad que produce enfrentarse a Jo inexplicable, se ha de invocar a algún tipo de patrón 

tdigioso o ideológico. Por ejemplo un aconrccimicnto catastrófico puede ser alribuido a Ja intervención 

divin.o o los caprichol del sistema de merado libre. 

J) CULTURA DE DESARROLLO O EVOLUTIVA. 

La visión evoluti\'a de la cultura. se ocupa de Ja evolución de la organiz.ación, desde su 

juventud basta su madurez. incluidos el personal, los productos y el mercado. La tendencia C\'olutiva, 

consiste en seres humanos en evolución que operan dentro de un enlomo intcrdcpcnclientc. Tiende a cultivar 

un conteX1o que llene de satisfacción humana ( en espacio y licmpo ) dcnlro del cual se pueda dar Ja 

producción y el consumo de productos y servicios de calid::id, necesarios y que merezcan Ja pena. Esta . 
cu:Uura se representa asl: 
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a) La bútoria y la .. ohlclóo de la c:ampalla y.,, penoeu: La empresa c:recc en !aseo. 

Su cn:cimienlo y dcsanollo proporcionan vida a lodo el organismo. 

El dln:ctor evoluliYo YC a los individuos, las organi7.acioocs, los productos y los men:ados 

como fenómenos paralelos, cada uno de ellos sujeto a leyes similares de evolución estruCIUral. Las fllscs por 

las que pasa la organización son: 

- Fase de lnfclacfdn: El organismo se desarrolla como un todo empresarial en el que se 

confunden pcn10oas y cmp"5ll. A medida que cm:c, el empresario es incapaz ele abarcarlo todo. Se 

alcanza un puDIO de crisis, la superación cst6 en juego . 

.. Fase de, conso/Jdocl6n de la empnsa: Se fija la especialización de funciones, para salir 

ele la complejidad cada vez mayor. e.da función o l!CCCión puccle lomar decisiones en forma indcpcndlenle, 

Se establecen jcrarqulas. 

Al producirse un mayor CRICimicn1o se da atta crisis, la falla ele molivación, inlegración e 

innovoción. 

- Fase de desarrollo: Exige interdependencia y por primera vez cvoluci6n consciente d:: 

las personas. la empresa y la organi7.ación. Sin embargo a medida que crcc:e la interdependcucia. se origina 

otra crisis. La organización pierde coherencia e identidad. Emerge un nuevo centro, una nueva visión. que 

consiste en la uansformación ele la vieja ICCDOlogla y organl7.acióa. Se rcquiCl1' una wella a las ralees y a 

las bues iniciales, pero es una vuelll que debe implicar d de&culJrimienlo ele una inlención empresarial mis 

elevada y lraSCCndenlC. 
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b) Loo coelellot ooelal, ecaadmlco y adhlral ea que le daarrolla la ompraa: La 

culblla cwlutiva podria representarte por un árbol de la vida. Este se eocuenrra firmemente plantado en 

el Rielo (en UD suelo fénlJ ). 

En la empt<Sa llDIO la lo<:alización global como la DICional inftuir3n en su cultura. Asl 

por ejemplo, Pelm y Watcrma11 ( 19112, cilados en l.essem 1991 ), dcnrro de su suelo nacional, Estados 

Unidos o Jo que ellos llaman Tauno OcdJatlal, encontraron cienos atributos que Jos hacen distintiYos: 

• Pooeen una sociedad dispues!a a tnbljar, empreodcr, IDclinada a la acción. la 

experimentación. la auroaomla; regida por valores que animan el uJlo ameri<ano de movilidad social y de 

blro económico. 

- Existe una cstrceha rdación con el cliente por parte de las compd1as excelentes. Por lo 

que, la productividad se basa en las petl<>IW, ilustrando de esta manera, el esplriru de igualdad americano. 

Por otra panc estos mismos autores. mencionan las caractcristicas que posee el Tarmo 

OriaaG1, .. dooir, 1ap6a. Bllu aon: 

- Úna 1cndeocia de car.k:tcr nacional a conseguir resultados, que simboliza el esfuerzo 

inquebrantable y de depcudencia rolal del grupo; una inquietud constante ~ la PERFECCIÓN; con lo 

que se busca la prcsm~ción del status nacional (más que la riqu= ) . 

.. Armenia con la naturalei.a., en el que se adecuan las personas y Jos productos a su 

verdadero prop6sito y con respeto a la naturaJcz.a. 
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- Humildad. por lo que el individuo no se compromctc coo ningún valor o bocho que 

ponga enjucgo su ego. 

El T.,,..,.o NoM viene representado por la ooclcdad britk>lca y loo atributos que posee 

4!stason: 

- Una amplia tradición creativa ( tanto en las anos como de las ciencias ); inten!s por 

a<livtdades al aire libre; una individualidad que raya en la excentricidad y un gran aprecio por la libenad 

- Ciena tolerancia de la divenidad que se rdleja en las ~ucbas nacionalidades que 

habitan en d pail. 

Fmalmenle, las c:aracterlsticas ailtwales del T..,....o s,,,., es decir Brasil, Bolivia, z.alre, 

tnlR Olrol, cslAn menos dcllnidas. Sin cmb3r¡;o cobe destacar dos faelorcs: 

- La ~mldad con la oaluraleza, tanto como ""'1rlD material, aimo desde la perspc<liva 

- La importanda de la reliP6n en todos los llmlritos,junto con su amigo en la tierra. 

e) Lo lalportuda de la calidad y slpilkldo de - produclol / ocrviclos: En tanto 

que olgunoo empresarios se concmlla en d mm:ado gencl8Ddo beneficios, los gestores americanos y 

europeos se ocupan de la organización, awnentando la eficiencia, y el dim:tiw japonéi se centra en el 

producto, abCcnlcndo calidad. 
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El benefi<io pose •cuerpo• malerial, la eficiencia es un producto do la menle, y la calidad 

ca d resultado oo sólo del pensamlenlO sino tambiál del O<Dlimiento. El por <llO que los japoneses al 

_ .. couciellcia - clol produ<IO, clJlleoon "' tan - calidad. 

d) El dildo y la calidad de rida ea d -bleate do tnbajo: As! como los japoneses 

han conlribuldo al disc1lo do la nueva arquilcCIUnl emptCSarial, son los europeos y americanos los que han 

hecho una mayor aponación en lo rácm>te a la vida industrialliada. La noción do "calidad do vida", como 

opuesto a la mera cuantla do ganancias materiales, ha comenzado a implantarse en la mente de los gestores. 

El dcsanollo IOlal do la persona va ligado al doaamJUo de la empresa. 

4) CUL11JJIA METWICA. 

Owen ( 1987, citado en Leslem, Clp. clL ) ha cor nlJuldo a que la CUitura CÓ;;.,rativa 

posara de un estado do inmediatez primuia y vml>le a una "espiritualidad" invisible. Si para Peten y 

Waterman • los valores comunes • 10D alao que 11e puede ver, tocar y eentir, para Owen son •cspt.ritu• 

inYlsible. No ....... do que laa orpnlzacloaos .. hlpD má apiritualel, sino ""'"'º''"' que ... 

organmclones, en .,.ocia, son esplritu. 

La cultura do balO mdallsi<a abarca el esplritu do la nrganlzaclóo, cubriendo asf, los 

mitos y rituales, inclÜyendo las historias do su aoac:ión y rcsuna:ción a tmú do la cual la visión se wel•e 

acción y riCCYCna. Esta cultura se representa por la elaboración do la poUtica melafhica: 

El primer ra¡uerimiento para la elaboración de la poUtica corporativa es el de 

apn:oder un nuevo lenguaje para esta nueva cultura mctaflsica. Esta se expresa tanto de forma verbal, como 

no verl>al, por medio del mito y del ritual, a ua\'és de la liturgia y los pactos, el esplritu y la cultura. 



62 

Milbo1 es el tl!nniÍ!o colecti\'O con el que se denomina al mito y al ritual organl7.ativo; 

estos dos elementos en comblnaci6n constituye los cinúcntos fundamentales de la cultura metafisica. 

Los mitos son las historias de la cultura de un grupo que describen sus comienms, su 

continuidad y sus fines últimos. Estas historias forman parte del entramado instituc:ional de tal manera que 

lo definen, a travts del cual se llega a experimentar el pasado, pr=nte y futuro. Conocer el mito es conocer 

la institución de una forma que los balances y los organigramas nunca revelan. 

El ritual es la rca<tivación dnunática del mito. En un ritual el grupo representa sus 

historias clave, de tal manera que sus miembros tienen la sensación de haber estado abl y de haber 

participado en el acontecimlento original. 

La historia no n:vela la transformación del grupo u organiución, sino que los rqm:senta 

de forma inmediata y atractiva. Son fuentes de creatividad e innovación. En el momento en que se quedan 

fijadas en la mente de la gente, necesitan "romperse• para adquirir un toque de ficscura y actualidad. 

El prop6sito del mithos no es solamente hablar acerca de lo que sucede, sino crear 

condiciones bajo las cuales se pueda innovar y emprender. En virtud del hecho de que el mithos está en 

constante ruptura, en el preciso momento en que todos se han acostumbrado a la historia, ~ se transforma 

e introduce una nueva era de significados. 

Desde esta penpectiva, el tiempo no se mide en el reloj. Las épocas ...Utuycn a los meses 

o los anos como punto de referencia de la progresión hlst6rica de una organización. 
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La Utursla, ( "el trabajo de las pe!IOoas" ) que tiene como materia prima el mito y el 

ritual y como proceso de elaboración la forma y la estructura, proporciona un sentido peculiar del tiempo, 

espacio y posesión propios del grupo y culturas particulares. Cuando el mito y el ritual están integrados, se 

produce la liturgia. 

En túminos operativos. la cultura mclaflsica debe ser capaz. no sólo de hacer que sucedan 

hechos, o de reali7.ar un poteoclal, sino de dcscub~, difundir, rq>roscntar y m-elar tanto las historias 

originales como las derivadas que constituyen el csplritulencrgla de Ja organii.ación. 

Si la cultura no fuera completamente diciente en este aspecto, se debe recurrir a un 

proceso de "nanación colectiva de historias". Por que son estas b1.storias ( si se cuentan de forma adecuada 

y en el momento y Jugar oponunos ) las que transforman y materializan imaginalivamcntc la cncrg!a del 

coplrituyviccvcrsa. 

El nll<'l'll mitbos, oo se pu<dc mar de forma impcrscnal, sino que se ha de forjar por 

modio de la nanación colectiva de historias. 

Crear la nueva fábula es la esencia del liderazgo y es el eje del proceso de transformaci6n. 

Para coo.struirJa. es occcsario relacionarla con el polCDciaJ del pasado de Ja or¡anización, con la forma en 

que ese potencial se ha venido actualizando en la vicia cotidiana de Ja empresa. 

Esta CábuJa no puede ignorar todo Jo que sucedió con anterioridad. De hecho dcbcrtarnos 

poder tocar, oler y movemos dentro de una historia bien contada. Pero sobre todo, la historia deberla 
/ 

construirse de forma abierta para que permita que todos los miembros de la ,Organización tomen parte de su 

creación a tmú de su propia imaginación. La historia debe convertirse e/• nuestra historia•. 

\. 
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Como se ha podido apro:iar, la Cultura Olganizaciooal puede ser estudiada tomando en cuenta 

distinto aspectos. 

Llevar a cabo una investigación en la cual se abarque todas y cada una de las propuestas 

antes mencionadas, resultaria una tarea ardua, por esta razón, diversos autor.s han tratado de estudiarla 

proponiendo mctodologlas propias que les han ayudado a explicar las formas de oomporuunicnto dentro de 

las empresas, utilizando para ello, diversos instrumentos, los cuales se raomaron para efectuar el pr<SCnte 

trabajo. 

A aJDtinuación ,. abonlarin algunas aportaciones metodológicas que se han n:aliz.ado al respecto. 
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ID. DIRllENTES APROXIMACIONES METODOLOGICAS AL ESTUDIO DE LA CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

El presente capitulo tiene como finalidad. prtSCntar las aproximaciones a nivel 

metodológico que,. han realizado en tomo a la CUllUla Or¡anizaciooal. 

Se iniciad exponiendo en primer lugar, los CSIUdios de Cll1lctcr Teórico-Metodológicos, 

para postcrionnente mostrar las investigaciones en donde. a parte de proporcionar un sustento teórico, 

aportan ioslrumcntos que pcnnitcn la medición de. la misma. 

Loo coosultores de empresas c._ y Mln ( 1992 }, publi<aroo uo artlculo en donde 

nanaban sus experiencias en diversas empresas. Ellos consideran a la CullUla Otpnizacional como una 

serie de valores que dclJcn ser e<!wpartldos y promovidos principalmente por los Diroctivos de niveles altos. 

Con base a lo anterior, hao comprobado que cuando se busca llevar a cabo i:ambios 

pmfilndos CD las OrganUM;loocs para su mejora general ( cambio cullllral }, es .-.ario que los Directivos 

esttn convencidos y asuman los valores de su empresa; que exista integración del equipo <li=tivo y además 

que haya una comunicocióo tolal y eficiente hacia todas din:ccioncs. 

Eito ,. ha visto CD empresas como Hcwlctt Packanl, IDM. y 3M, en donde su bito ,. baaii 

en haber identificado a todo el pmonal con la CUllUla de la Or¡aoi7.ll:ión, a partlr del iovolucramicnto de 

RIS cuerpos Directivos y Ejecutivos, lo que determinan\ el compoitamiento de todos los miembros de la 

compallla hacia clientes, proveedores y público en general. 
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Finalmenle estos autores concluyen haciendo DOiar la importancia que tienen los cuerpos 

Directivos, los Ejecutivos y los Supervisores en la difusión de la Cultura que busca la empresa; ya que ellos 

son quienes deben promover la filosofia, valores y objetivos de la misma, con el fin de que todos los 

miembros la compartan. 

Por su parte, GINI ( 1991 ) en su libro "Cultura de la Efeciividad' presenta un análisis 

sobre las transformaciones que requieren las cmp~ en la actualidad para su supervivencia. es decir, Ja 

necesidad que tienen las organil.acioncs de un cambio en sus creencias, valores y actitudes más arraigadas -

cambio Cultural-. 

A ra1z de sus experiencias en diversas organizaciones como: Instituto de Efectividad Xabre 

( IDEX ), Mexicana de Aviación, Xafra, Hoteles Macva, Camino Real, enlrc otras, crea y propone un Perfil 

Cllllural basado en cincO programas cuya finalidad es garan~zar un desarrollo de fondo en las 

Orpniz.aciones por m<dio de un Cambio Cultural. Dicho perfil se denomina "Ctdtura de la Efa:tMdad" 

y los progranw que la integran son: 

1. El ,,,.,,,.ito: Se basa en definir el tipo de empresa que se quiete ser y el sentido de la 

acción empresarial, esto debe ser difundldo en la empresa para que todos en ella sepan "hacia dónde vamos' 

y entiendan el "para qu6' de las acciones. 

Esto programa fue aplicado en el IDEX, donde todos los trabajadores participaron en la 

realización de los propósitos que se deseaban cumplir. con lo que obtuvieron resultados positivos; asf 

también ocurrió lo mismo en empresas como Tcxcl, Pliana y Mexicana de Aviación. 

Para llegar al propósito se tienen que considerar factores como: 
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a) La V/sidn: Viene a ser el "Yo ideal" de la Organizadón. lo que le sustarfa ser en la actualidad y a 

filturo. La Visión debe al>a!tara a !Ocia la cmpr<Sa. 

b) La Estrategia: Consiste en lraducir Jos proyectos a logros. Como ejemplo de ésto. en Xabrc 

croaron un Taller de Pensamiento Estrat~gico donde las participantes ampllan las pcnpc<tivas de su área de 

rospon.sabilidad. 

e) Las Tdclica.r: Son planes de acción conmtos para ir "atcrri7.anclo" d prop6sito, vienen a ser 

úoas y acciones mú cspocfliais y 1 cortD plazo. 

d) Las Objetivos y Mttas: Los objcliwo baoon ap:nliwo loo propóoitoo, cómo oc van a medir, el 

plazo a cumplirlos, cntn: otros. Las lllClaS por su parte, son mú conmtu, a corto plazo y pcnnitc conocer 

d grado de avance de cada objclivo. 

2. El C~o: Se considera un lilclor dclenninante en la d<ctividad empresarial, 

ya que dcfmc el c:aráckt de la Orpniación. Por 111 -vo en l!sla 1e dcilen cslablcccr panlmetros y pautas 

de componamicnto que conozcan y sigan lodo el personal, asl como nombrar, comunicar y promover los 

valora do la Orpnizoción. ya que al conocerloo ,. delimita lo que oc quiere ser y se ayuda a que el personal 

ocpa que su esquema de valores armoniza con d de la Organización; lnltando de lograr con esto, una nueva 

actitud cultural. 

Giral scnala como valores que debe tener una Organización d rtSpcto al individuo, al 

cliente externo e interno y al entorno, el compromiso Organizacional, la calidad total, Ja honestidad, el 

cspfritu de equipo, la confianza, la delegación, entre otros. 
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3. El Conocbnlatlo: Este es uno de los caminos más cfccti\'OS y pcrdurj¡bles para cambiar 

la Cultura dentro de la Organii.ación, el conocer implica el desanollo tanto de nucvas ~ilidades como la 

transformación de los valores y actiludcs, lo cual ayuda a denumbar vicios y crten4 negativas en la 

Organización, cn:ando una Cultura sana y fuvorable. En IDEX se han creado pro~ para ..scatar la 

sabiduria de la ge~te e integrada a la empresa, se ha dado la apertura al auteapn:ndi7.aje •tvés de paquetes 

de conocimiento. clubes 1ccnológicos, centros de infonnación y conocimiento, entre olros . 

./. Cüuidad OrgiUtkaclonal: Para que se dé un desarrollo Cultu interno en Ja 

Organización. la estructura debe rcllejar los valores de ésta y facilitar la ejecución de estratebas para obtener 

buenos n:sulrados. 

1 

Es impor1ante que la empn:sa cuente con sistemas efectivos para CU<Slioi y n:definir sus 

propias estructuras ( Organisramas. lineas de n:porte, concentración del poder, entre otras J. En relación a 
1 

este punto, en Mexicana de Aviación se aplicó un programa de Claridad Organizacional en el cual se 

renovaron los cuadros dirccti\'OS y se realizaron ajustes y sustituciones indispensables. P~r otro Jada en 
1 

XABRE se utili:zan técnicas como descripción de puestos, lhniles de autoridad, evaluación de puestos, cntrc 

orros, para lograr la Claridad ~onal. \ 

5. Co,,.,,,.ú:iu:IJll: Esta vieoc a ser un proceso indispensable para el tbio Cultural. 

Giral propone algunas formas de in\'estigación que nos ayudan a lcncr una comunicación cfti:tiva y son: a) 

Diagnosticar la Cullura Real ya que esa información es valiosa para la pJancación cstratégiJ y la toma de 

decisiones; b) Diagnosticar el clima para conocer la percepción que Ja empr~ tiene de sJ Jma y que los 

participantes se consideren tomados en cuenta para eficientar el empello de la Organiz.ación ~r mejorar el 

clima. Algunos indicadores de estos serian calidad de vida y grado de satisfacción ~ el rrabajo, 

remuneración del trabajo, sentido de pertenencia a nivel de equipo de lrabajo, relaciojcs humanas, 
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colaboración., entre otras. Para esto se recomienda utilil.M c:omo instrumenlo las encuestas. las entrevistas 

profundas o sesiones de grupo. 

El objetivo primordial de Ja Comunicación consiste en contagiar el propósito a toda Ja 

Organización, lograr que la razón de existir de la empJtSa se respire y se comparta, conseguir además la 

puesta en común de idcu y significados. creencias y valores. Por lo tanto, hablar de Comwtlcaci6n es hablar 

de CUitura. 

En resumen, la propuesta metodológica de Giral consiste básicamente en llevar a cabo los 

programas de su Perfil Cultural para de esta manera modificar o mejorar la CuJtura de la Empresas para 

que <!stas alcancen la Efectividad. 

Otros auto= como Au.!n y F"""1to ( 1992 ) proponen un esquema conceptual para la 

formulación y aplicación de estrategias para lograr un cambio radical en la empresa. Mencionan que el 

<!xilo y la \ilalidad Organii.acional dtpende del desanollo de Culturas y valo!CS apropiados. Por tal motivo 

las empresas deben cultivar las creencias, exigencias. suposiciones, modos de comportarse y estilos de 

Gerencia que son requisitos para la sobrevh'Cncia y el éxito en un ambiente de cambio. 

La c:ultura constihlye asl la base del funcionamiento Organizaciooal, es la fuente invisible 

donde estrategias. cStructuras y sistemas adquieren su energía. El éxito dependen\ del talento y aptitudes de 

la Gerencia para cambiar la Cultura. 

Hablar de cambio radical tiene que \-Cr con wia transformación que contemple 

caractcrfsticas formales de la Organii.ación ( estralcgias. estructura organizacional y sistema gerencial ) y 

también Jos valores básicos y el sistema de significados, es decir, ta Cultura de Ja Empresa. 
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El esquema propuesto por los autarcs, se bua en tres pasos, el primero sen.ata que toda 

Organización se compone de: 

a) Una Eslnlctura que contiene todu Ju caracleristlcas formales y tangibles de una 

empresa (objetivos, pollticas, procedimientos de reclutamiento, entre otros). 

b) Una Cultura que comprende las tmdJcioncs, los valores y las costumbres acumuladas 

que surgen del pasado de la Organización de sus dirigentes Ktuales y anteriores. Viene a ser una rcscn·a 

para elaborar estralegiu y planes de acdóo ya que ha O\'Clucionado paralelamenle a las caracterlsticas de la 

misma, y esto hace inevitable que la Cullura y la &tructura te entremezclen, que se apoyen y se refuercen 

mutuamcnlc. 

e) Los individuos, ejecutivos o empicados de todos ni\'Clcs que poseen diversas actitudes )' 

que actúan IOIÍUI exigencias quo han lldquirldo dUllDIC su experiencia en la empn:sa. 

Como regundo paso se mencionan las condiciones previas para lograr la Eficacia de las 

estralegias radicales: 

l. Elaboración por pane de la Dirección de una mctaestrategia eficaz. es decir, un plan de 

KCión no oficial donde se har'8 cambios de poUtica.s. sistemas, empleo de recursos. va1orcs. mélodos y estilo 

de Gerencia. Esta mctaestategia sólo se explica a un número pcqucfto de personas, al comienzo consiste en 

una investigación de objetivos y orientaciones generales referentes al tipo de \'atores que se deben inculcar 

en la Organización y las acciones para su rcalii.ación. 
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2. El reconocimiento del hecho de que la Cultura, la estructura y los individuos tienen 

modalidades, rilmOS de cambios y tipos de Qlnlrlll difen:ntes. Por tal razón, "'mprendcr los cambios de 

CUitura y estructura son una heaamienta indi¡pensabl• para las rcvoluciODC$ Cultlllales. 

Comn tcn:cr y último paso, ,. explican las etapa¡ de elaboración y pueua en ltl&t<ha de 

estrategias radicales: 

Elapa l. El 8uca Di1p6oti<o. 

CoDJi5te en una evaluación lúcida e lmpucial del ¡rada de armonla entn: la emp.._ su 

ambiente actual y sus cir<unslancías fuluras provisibles. para esto se manejan ruatro.,.... posibles: 

Ant1<.1nla y con1;n11ldad. Aqul la empresa se adapC:a bien a su ambiente actual, D'..antiene un 

buen clcscmpcllo oronómico y se piqma gradualmente para el futuro. El acucnto con el ambiente actual y el 

futuro es Bcil de establecer en periodos de CR<imiento y desarrollo t<cnológico. 

Inadaptación temporal o ajuste prematuro. No hay adaptación en la empresa con el estado 

actual del ambiente, estn ocasiona un pobre deocmpcllo. El coatex10 futuro SClá favorable para la empresa a 

Qlmpar.ICión del actual. En este caso se cncontr.lban empresas como City llanl< y Geoentech. 

Transfi:>rmacldn o norie1ttaclón. En este caso la empresa eAi bien adaptada a JU ambiente 

actual. Sin embargo los directivos ~n un rontexto futuro muy diforente al actual a ralz de cambios 

lccoológicos y competitivos. Las empresas al pn:\-er un estancamiento en ldación a sus mercados actuales 

no cambian sólo m>ricnla.11 sus acciones a industrias y mercados mis acogedores. En la reorientaci6n se da 
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una ruptura entre contexto actual y el futuro. Como ejemplo de esto se cncuenlran empresas como Black & 

D«:kcr, IBM y Bcatricc Foods. 

Reestructuración o revitalización. Aquf la empresa está mal ajusiada a su contexto aauaJ, 

muestra rendimiento mediocres y se adapta mal al contexto fuluro. Ejemplos de empresas que conlcmplan la 

rtCStructuración son Ctuyslcr. Massey Ferguson. entre otras. Y las empresas dc:stinadas a rcvilalizar su 

rendimiento son Sears, Goodyear, Wcstinghousc, Shcf'\\oin - Williams. 

Realizado el diagnóstico, Jos dirigcnres deciden si la empresa debe ser objeto de 

transformación, rcoricnlación, revitalización o reestructuración. 

A continuación se explicará en que consiste cada estrategia. 

- Reorientación. Se trata de renunciar de manera progrcsi\'3 a los sec1orcs comerciales del 

momento y llegar a nue\'as áreas de e:<plotación como Genera! Elcctric y Gould que tiene que adquirir la 

Cullura y la Estructura de Jos nue\·os sectores de actividades hacia donde se dirigen los recursos de Ja 

empresa. Tambil!n se dan casos donde seria perjudicial modificar la Cultura y Estructura como Jo es en la 

empresa Phillip Morris y Pillsbllly. 

La reoricntación será clicu si Jos gerentes son conscicnlcs de que 110 saben cómo 

• administrar esta nUC\"3 empresa. también es esencial proteger la Cultura y Ja Estructura de la nueva empresa 

de la influencia del campo antiguo de acción. 
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• Re...inicfllración. Aqul lo primero es tomar medidas do apoyo a cono plazo, los gerentes 

deben comar m<didas Jlldi<ales pant sah-ar ~ la empresa. Posteriormente se debe encontrar una nueva 

esuategia compctíti•a que mis tonvcnga a la empresa y que sea una evolución conaaa a los problemas • 

• Rel'ltalltaclón. Para que OS1a estrategia sea eficaz dd>c atacar dos puntos: a) Como se 

trata de un estado de crisis o de quiebra, es aecesario bac<r real es1a posibilidad de peligro que se deri.,.. de 

los ~ocios adllalcs de la gmncia; b) So debo dcspcrtat la consciencia de la rcspoosabilidad gerencial en 

cuanto aJ nivel de realizaciones, ya que los bajos rendimientos son atribuidos a factores cxtemos. antes los 

cuales la empresa no puede hacer nada. 

• 1'a1ufonnaclón. Esta csltategia es la que mis depende del talento de un buen equipo de 

ejecutivos. La traosfarmación debe venir de niveles altos, desencadenada por un ejcartí\"O visionario que 

vislumbre un buon porvcnir para la emp .... y que está decidido a ha<:cr "8lidad ese futuro. 

Cada estrategia debe aplieane segtin cada case y earactcristiea p:¡,rticuiar, pero las J 

Ultimas dd>en poocne en man:ba simultáneamente y paralelamente con las etapas siguientes. 

llapa l. Evoluclcla de la C..U.ra 1 de la Ellnictura Acwaks y .., Vloculos. 

) 

En•esta etapa los ejecutivos dd>cn eStablca:r el esquema dcl proceso de socialización 

p=nte en la empresa, para esto deben encontrar rcs¡>uCSla a lo siguiente, lo que facilitará la tarea: 

¿CuAlcs son los valaros y las aotítudcs que se deri.,... de la naturaleza particular de la 

indldlria 1 ¿De qud manera los factores contingenteS ( tecnología. reglamentos, tipos de tompetencia, entre 

cuos) influyen en las cm:ncias y el componamicnto organi1.acional 1 ¿ CUálcs son las historias, leyendas y 
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milOS que circulan con el pasado de la cmpresa. sus ejecutivos antiguos y actuales 7 ¿Cuáles son Jos 

c:ompo<tamlenlos y las condiciones nocesariu para la pinmocióa 7 ¿Cuáles '°n Jos actitudes y habilidades 

pamdúito7. 

Lu respuestu permitir.In - un informe '°""' valol<S básicos, hipótesis y 

exigencias que se derivan del pasado y de las contingcocias paniculares de Ja Organización que apoyan las 

pollticas y practicas actuales de la gcmlCÍa. 

Aqul se define lo que se desea coma cuJm.inación. los objetivos en cuanto a la estructura y 

Cultura. Qué valol'5 y qut am:glos cstru<turalcs har3n que Ja Organización sea capaz de afrontar Jos 

dcsaflos que Je esperan. Se debe tener una \'iJión clara de que tipo de emp...a se desea crear y ver que exista 

cohcnoncia en~ los facto,.. de contingencia y Jos nucws am:glos culturales y CSUUCtutalcs, asl romo las 

n:Jacioncs mwtiplcs que se dd>cn establecer con la Cultun. actual. 

Lu etapas siguientes ya mencionan procalimientos que ayudar.In a implantar una nueva 

Cultunl y Estructura. 

Eta¡1a 4. Id orzar d Apoyo Polllko a lol cU1llloo P....,....... 

Hacet c:oD!CÍentcs a los cmplcodos ínlluycotcs de la na:aidad del cambio, &e pueden valer 

de ......... exl<n>Os. 
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El.lp• S. Tnrumltir de Manero Pode,... ª"" Nueva lm- qoie RelleJ• I• Ellrote¡i• 

Em111., los Vlllora y los Modos de FutloaUlioalo que oe 0.-S lutoaror. 

Para ato se pueden valer de revistas internas. sesiones de. orientación. entrenamiento, entre 

otros e implantar programas de CSllmulos pan1 al<anZM objetivos financieros. 

Etapa 6. EKOger, Reclutar, Formar y CoJocar en todu Partea de la Orgu.izaci6a Agenttt de 

Cambio. 

Se debe permanecer en contacto con ellos para asegurar que sepan explicar la nueva 

orientación. 

Etop• 7. Eal.lblecer y P-.. t11 Moreho un Program• Flexible de AccloneJ Slncronludu. 

Los cambios estructurales deben provocar cambios de Cultura, y a su voz la Cultura debe 

legitimar los cambios de Estructura. 

Etapa 8. Ratlllcar I• Nueva Vld6a de la Orpalzaclón. 

Reforzarla con ayuda de decisiones y declaraciones públi~ conceder promociones a los 

individuos que apoyen la nuaa orientación. Que exista coherencia entre palabra y hecho, controlar y 

analizar los procesos de socialización. asegurar que el n:clutamiento, la selección y el entrenamiento sean 

compatibles con la nueva orientación. 
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Todo lo anterior es un modelo práctico para conseguir y formular estrategias radicales. as1 

como para manejar las discontinuidades estratégicas. es una prueba de las aptitudes de un dirigente. 

Otro estudio es que el que presenta L--:!óle ( 199'.\ ' en ~1. el ~i~or Ejcculiv'? de 

Recursos Humanos de Xerox Mc.'ticana. explica el por qut y cómo están "Piieando estrategias de 

transformación basadas en un cambio Cultural. 

En el ano de 1989 esta compafila resintió el efecto de Wl3 competencia agresiva. vino la 

necesidad de mayor producción, más comunicación con el personal y mayores actividades gerenciales y de 

Dirección; asl decidieron instalar una esuatesia llamada "Liderazgo a Ira~ de la calidad" con el enfoque 

primordial de alcnder al c:licntc:, via encucsta1, entrevistas, visitas, entre otros. para conocer su percepción de 

la empresa. Tambitn se hizo un csludio para conocer las fuerzas y debilidades de la competencia. 

De esta manera. se percataron de que se rcquerfa una modificación profunda en todos los 

niveles y se ddinieroa los objetivos de cambio cultural, a ~ de una estrategia cuyo principio básico era, 

ucgwv la calidad pennlDClllC y satisfacer a los clienlea. Se empezó a trabajar fuertemente en el Desarrollo 

Gerencial, ya que la estructura pcrmitla planear el trabajo con la partlcipacióa de todo el personal, a través 

del • Jefe de gropo familiar• (tiene a su cargo dos o más personas). En primer lugar se establecieron los 

"gropos de implanlación" lidereados por los niveles gen:ncialcs, se entJcnó a todo el personal incluyendo el 

Din:ctor General y a su "gropo familiar" • 

Las herramientas de calidad -proa:sos de solución de problemas, de mejoramiento de la 

calidad. henamientas cstad.Jsticas el concepto de costo de calidad y el uso de parámetros competitivos· se 

transformaron en las formas estándar para cnscftar a los empicados a mejorar su trabajo. 
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Posteriormente se difundieron •en casi;:ada• a todos los •grupos familiares" los objetivos y 

prioridades de la compallla. para lograr un enfoque comWi de mdaS. Finalmente se instrumentó un 

programa de Recoooeimiento y Recompensa para la motivación continua ~I pcnonal, tanto a nivel 

individual como grupal, para n:ío11M los cambios dcs<ados. 

Una vez n:alizado el diagnóstlco de las prioridades de la cmpn:sa, el comltd ejecutivo 

C\'llluó el liderazgo genmcial, la administración de n:cunos humanos, el proceso admlru.trativo, el enfoque 

al cliente, el sopone y bcmmicnlas de calidad y las prioridad<s del negocio. Se utilizaron 3 elementos para 

definir los par&ncuos: Calidad. costo y tiempo. 

Para entender el amblenlc que priva dcnltO de la corporación, Xcn>x desanolló ademú un 

Programa de Comunicadón con el pcnonal, en di se indagó el nivel de atisfit<:<:ión en el tnbajo, la 

pcccepción de los empicados sobro Ali posibilidades de dcsanollo, su capaoitación, SUJ ideas y opiniones. 

De esta manCfll se io\'ofucró a la genlc al hacerles compnmder que la estrategia está hecha para satisfacer al 

cllente externo y al inlemO. 

Los factores que conlribuycron a la instrumentación del programa y que siguieron siendo 

crlti- fUcron el desarrollo en C35Cllda del proceso de calidad. el involummlento de la alta gcrcocla y la 

estrategia de calidad como una disciplina de !Jabajo. Y el punto clave file dotar a lodos los empicados de un 

lenguaje c:o'mWi para facilitar el camino hacia una Cultura de Calidad Total. 

Con la implantación de este pnxeso, Xcrox permaneció competitivo dwanlc la década 

pasada y cada allo se revisan las estrategias de mediano y largo plazo para establecer los objetivos del 

siguienlc ejercicio. Con esto los beneficios han sido: Mejora en los niveles de satisfacción del cliente, 

n:ducción de rechazos de productos. disminución de los niveles de inventarios y recorte de costos. A este 
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plan anual lo llaman "Policy Dcploymcnl • y se fundamcnla en la satisfaa:ión del clienlc, empicados y 

accionistas. 

Ahora bien. a continuación se expondrán las investigaciones reali7.adas por autores que no 

sólo brindan una aproximación te6rico-metodot6gica, sino que ademAs, presentan instrumentos con los 

cuales es posible cuantificar la Cultura Organizacional. 

En primer lénnino se hablará del estudio realizado por Malrón ( 1992 ). Para él lanlo la 

Cu1tura Organizacional como el Clima. forman parte del •Medio Ambiente• de una Organización. 

Considera que en las Empresas no es conveniente intentar realizar un cambio sin evaluar antes su situación 

actual, para planificar posterionncntc las acciones necesarias para su corrección y lograr un •Análisis 

correctivo del Medio Ambiente de la empresa •. 

Este autor sctiala que existen 2 campos que convio,·en bajo el "macrocielo" conformado por 

la Cultura y el Clima, y estos son: 

El Campo de lu Penoau: Estas son el motor de la Empresa. Al observar a la gente en 

acción. se pueden detectar &lntomas que hablen de un Medio Ambiente bueno, regular o malo. En este 

campo se analizan 4 punlos : 

/) La Relaci6n Persona·Empresa. En este apartado se verifiC3 cómo es la convivencia 

entre la Empresa y las Personas que colaboran y viven de ella, particulanncntc se estudia el grado de 

idcntificadón de las personas con la empresa. 

2) El &tilo de los Dirigentes. Hay que conocer bien a los subordinados en todos niveles. a 

sus supervisores, cómo se sienten tratados (como objetos o como personas inteligentes). 
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J) La D/ndmlca Horizontal. En ella se obscn-a a la Organiz.ación "desde arriba", asl como 

a los grupos de acción. sean formales e informales, lo cual permite apreciar cuanto favorecen o entorpecen el 

logro de los objetivos de la Empresa. 

4) Dindmica Vertical. Aqul la Organización es obsc"'3da "desde delanle" lo que pennite 

apreciar que hay distintos niveles y se puede ver cómo Jos de "arriba" manejan procesos de su gestión. 

El Campo de la Orcuizad6a: Este es el conjunto de "sistemas" previstos para la 

ordenación de los R<cunos Humanos dcnuo de la Empresa. para que funolonen adecuada y 

productivamente. Son 4 los sistemas ha obsenar aqui; 

/) El Sistema Organizativo Bdsico. En él se observa si el organignrna. la descripción de 

funciones y el manual de pollticas de la Or¡¡animción. favorocc o entorpece el descmpe!lo de las personas. 

2) El Sistema de Seltcclón tk Personal. En este apartado se ve si el ilistema utilimdo para 

S<lcccionar y promover personal, pennile asesurar que en toda la OrganizJlción cada puc&IO esté ocupado por 

las penonas más aptas. 

J) El Sistema de Desarrollo de Personal. Se observa el sistema con el cual ta Empr:sa 

prepara a las personas para que rindan al máximo de su potencial, en la posición que ocupan u ocuparán en 

el fi11uro. 

4) El Sistema de Comunicaciones. Se observa si los recursos formaJes que existen en la 

Empresa para reducir las deficiencias que tienen las personas para comunicarse son los más adecuados. 
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El estudio que rca1izó Mahón tomando en cuenta lo anterior, com:istió en aplicar llD 

la1trw11<11to que buscó medir el "Medio Ambiente" de una Empresa, el c:uaJ se componla de 24 alinnacioocs 

a responder en grupo, relacionadas con los dos campos ya mcocionados (con sus 4 puntos claves cada uno). 

Su investigación se llevó a cabo en el Banco Sur de Argentina, en el allo de 1989. 

Participaron de forma obligatoria 412 penonas en reuniones (coowc:adas por un coordinador externo), cuya 

duración era de dos horas. La razón que dio origen a este trabajo, se debió a que esta Organización 

presentaba gran depruión en el clima labcral, lo c:uaJ se manifestaba en actitudes "desganadas", alta 

rotación e incremento del abstencionismo. 

El proceso de" Análisis Coll<Clivo del Medio Ambiente" constó de 4 pasos: 

l. Medldóa: Consiste en tmnar información de los " Ocho puntos claves" de la 

Organización, lo cual permite realizar el diagnóstico de la misma, es decir ayuda a saber qué "enfermedad" 

tiene la empresa o si. por el coollllrio, está "sana". Aqul se CMlúao los aspoctos de la Organización, con la 

aplitación de un cuestionario en forma grupal para obtener con esto mayor participación, sinceridad y 

copontancldad. 

En el Banco Sur, el coordinador realizó un total de JO IQJDÍOOCS. en donde participaron 

primero los Clcrentcs, luego los jefes y por último los empicados. lksptlés de darles una breve introducción 

a<CIQI de los objetivos de estos eocuentms, formó entre los participantes pa¡ueflos grupos de trabajo (de 12 

a 14 gentes ). Se les repartió los cuadernillos y analizaron las preguntas tratando de lograr consenso en las 

respuestas. Una vez hecho esto, contestaron en una hoja de n:spuc:stas, y a cada una de éstas se les asignó un 

valor. O = falso, 4 = verdadero, estos valores se concentraron en Ja "boja de resumen de respuestas• para 

oblener un promedio de cada "punto clave •. 
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C.utlllcac16a: Consiste en expresar y mmir toda la infonnaci6n n:cibida y traducirla 

en grtiicos, lo permite apreciar visualmente la situación real del estado del •MCcJ.io Ambiente"; y de esta 

ronna coooc:er d cislado positivo o ocptiro del mlsmo. Existen dos tipos de cuantilicaci6n: 

¡arrlali:ada: En dla se indican los valores promedio obtenidos en la modici6n. Se gralic:a 

en banas 1 en cuenta cada uno de los 8 puntos claves. 

t
oba/: Aquf se expresa el promedio de los 8 puntos con lo que se aprecia la situación 

~ de la paJila, aunque no con demasiada pn:cisl6n, pero en gcncrnJ permite conocer globalmente 

la situaci6n ( tegular o mala). Esto se ttaliza en una grtiic:a circular n de pastel. 

En d Banco Sur la cuantillcaci6n sc reallzh por equipo y d coordinador pidió que cada uno 

explicara sus rltados. Entro todos sacaron d porcentaje de todas las grtiicas, y se realizó oll3 con el 

promedio total J los distintos grupos. Finalmente el grupo dio su propia interpretación de los resultados, 

intercambiando in.iones, lo que impactó favorablemente la motiyacióo del personal. 

~ Estos resultados fueron mostrados en una mmi6n donde participaron los Gctentcs. Alú se 

oorprendicron coostatar que cUos eran oplimistas con su "Medio Ambiente", no asl los Jefes ni mucho 

menos los Empl 

Se encontró que en rolaci6n a la identilicaci6n del pcnonal, los empleados eran mAs 

optimistas que os jefes y los gctentcs. Coincidieron en la pobreza de la comunicaci6n y delegación; y 

estuvieron de rdo en que los jefes trataban bien a sus colaboradores. 
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En Diciembre de 1990 se terminó la medición y cuanlificación del "Medio Ambicnlc", y el 

siguiente paso a se~ir fue la prescripción. 

3. Prucrfpción: En esta crapa lo que se hace es "recetar" el remedio o la .. solución 

rcórica"; se analizan las desviaciones C\'cn1ualmcnlc cnconrradas y se elaboran ptJsiblcs soluciones. Pant 

es10 es necesario que participen aquellos que cstu\icron en las erapas anrcriorcs. 

En Ja prescripción te rcaJiz6 una reunión iNonnaliva pnrn tlar a conocer la siruaci6n de In 

Organb.ación. se crearon "grupos de trab.1jo resolutivos" con el fin de encontrar posible soluciones a las 

deS\iaciones de los dos campos de imponancia. Eslos grupos fueron de 10 a 12 personas los cuales 

realizaron los pasos siguientes: a} Determinar puntos crfticos cla\'cs; b) Prioridad de los puntos clave 

criricos; e) Definición de tos errores a solucionar; d) Análisis de los errores a rcsoh·cr y e) Solución de 

errores. 

El informar al personal de los rcsullados obfcnidos, rcfor1.0 la loma de conciencia de 1a 

necesidad de trabajar en equipo si se qucrfa mcjornr el "Medio Ambie111c". 

En c1 Banco Sur se formaron 20 grupos de lrabajo y se hl\'o1ucr6 a casi todo el personal. 

AJ fnició de Abril de 1991 ya se habían presentado proycclos para mejorar el •Medio Ambiente" . 

.C. Tratamiento: .. Esta etapa consisre en poner en marcha la soluciones elaboradas )' 

acepladas en la etapa anterior, Jo.cual estar.\ en manos de la Dirección de Ja Empresa a 1ran!s de las 

Gerencias que com:spondan. Los prO)·cctos que fueron rcali1.ados se ilccplaron lomando en consideración 

los recursos malcriaJcs con que se cuenta. 
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Entre Mayo y Jwtio de 1991, en el Banco Sur se apUc:aron las siguientes soluciones: Se 

incorponl una uislen<ia social; 1e puso en man:ha un_ incentivo coooómico individual; se r<aliz.ó a todo el 

pcnooal una Dcta:ci6n de Nccxsidadcs de Capacitación., y se dctc<;t6 con base a ello un programa de 

capocitaci6n; se puso en man:ha un programa ele calidad tolal; se incorporaron algunas bmamientas de 

c:omunicación oomo pii.ams. anuncios y periódicos; entre otras acciones. 

Lo importante en este estudio es que tanto d diqn6otlco como la clabora<i6n de 

soluciones, CSIUVO a c:aIJO dd propio personal. Y d trabitjo no fue en vano, ya que al l<pClir la medición y· 

cuantificación en Mayo de 1992, '"obtuvieron valon:s mú positivos que al inicio dd proceso. 

El autor concluye explicando que el pro«SO de anMisis c:om:<tivo es cin:ular, por lo tanto, 

una= aplicado el "lnlllllicnto" habni que volver al primer puo y rcalizu una nueva medición para probar 

en qui! medida se ha ralucido o ha clcsapuocido el "problcma" para lop2r aal, la calidad tolal. 

Por otro lado ICrtu ( 1991 ) en su bl!ro • La Administración Mexicana en Transi<ión •, 

olR:a: una gula a las empresas mexicanas para identificar las transformaciones administrativas necesarias 

para rapondcr a las condiciones cambiantes. Hace énfasis en evaluar las pnicticas y actitudes uadicionalcs 

aún prevalecientes en la mayorla de las Or¡anizacioncs de n-.u pafl, lo cual forma parte de la c:ultura 

cxiltcDtc. 

Su estudio se basó en un anilisis so1xe los ~ mú significativos clcl "estilo 

administrativo tradicional•, comparándolo con el •cstiJo administrativo moderno• el cual esaa autora 

propone para un mejor desarrollo empresarial. 
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Sella.la que el estilo 1ul11Wdstrativo trtuliciottol es aquel que se caracterii.a por el 

predominio de Dirccti\·os y Gerentes incapaces de formar equipos de trabajo, temerosos de delegar, 

ignorantes de la importancia de la calidad y eficicnda. complacidos con su mediocridad para dirigir, para 

organizar y planear en su Empresa. dependiente de las relaciones influyentes, ignorantes de la importancia 

de la capacitación. entre otras cosas. 

El ar/oque modano es todo lo contrario, ya que en éste se propone un trabajo en equipo, 

la posibilidad de una delegación total, una plancación consciente y realista y el ver como aspectos 

fundamentales en la Empresa a la calidad. la eficiencia. la capacitación. y la producción; el interés del 

Gerente por desarrollar una Cultura Empresarial, entre otras cosas. 

La au1ora considera que el punto principal en una transición implica abandonar vicios y 

costumbres defectuosas que se han adherido a Ja cultura del trabajo en México. Lo primero es analizar los 

valores culturales arraigados con la Administ.radón. junto con las costumbres y hábitos que forman parte de 

la cultura mexicana, ya que estos valores y tradiciones ejercen efectos sobre la fonna de trabajar del 

empicado, en sus relaciones interpersonales, su percepción del mundo, entre otros, todos estos factores son 

pieza importante para el desarrollo de la Cultura Organiz.acional. Los aspectos culturales se dividen en dos 

grupos: 

- El primero consiste en valores culturales arraigados fbndamentalcs en la estabilidad y 

moral del pafs, como la familia, la religión las relaciones interpersonales, la sensibilidad emocional, entre 

otros. 

• El segundo grupo son las costumbres, hábitos y caracteristicas de conducta. Estos son 

considerados •rnmos• para la modemii.ación. pero se ha demostrado que se pueden modificar y adaptar a Ja 
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uansición de un estilo moderno. entre estos se cncuenuan el tiempo y la puntualidad, el concepto de 

compromiso, ética, la relaciÓn con el superior, y la individualidad vs. equipo. 

El personaje central para llevar a cabo el proceso de transici6n es el dueno o Director 

General, ya que sin la visión y el apoyo de l!I se tienen pocas post"bilidades de llevar a cabo cualquier cambio. 

Kras da a conocer el Procao de Tru11ici6B Or¡anizaclonal que ya han implementado en 

aJgunas empresas, este consiste en 8 pasos. Algunas actividades previas para la puesta en marcha de este 

proceso son: la empresa debe mirar al exterior, saber qué está haciendo la competencia. cómo está el 

mercado, qué tip:> de tccnologia se rcquJerc pan competir y cuál es la situación del mercado mexicano e 

internacional. Los pasos propuestos son los siguientes: 

Puo l. Autouilialt: Es una toma de consciencia de dónde se cncuenua la administración 

de la Empresa en la actualidad. Incluye el anfilisis de todos tos departamentos. 

Pun :z. E11able<lmlellto de ObjetlYOS Totales: Compn:~c decisiones a largo plazo, Jos 

objetivos cspeclficos que se espera lograr y Jos marcos de tiempo correspondientes. Posteriormente esto se 

reduce a planes y objetivos de mediano y cono plazo. 

Paso 3. Daarrollo del Equipo Admlnl1trativo: El director fonna su equipo 

administrativo y los integrantes deben ser profesionalmente compelentcs y estar comprometidos con el 

cambio que se va a llevar a cabo. Es imponantc que cada área esté representada para que participe en la 

toma de decisiones. 
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Paso 4. Ellableclmleato de Una J'ilololla Empraarlal-Operacloaal: Apane de la 

filosofla ya existente, incluye poner por escrito los principios y valores básicos de la Empresa, asi como 

colocarlos claramente en todas las Arcas claves de lr1bajo. 

Puo S. Planeacl6a EllratEpca para Motu y Objdi ... E1pecillcos: El equipo es el que 

planea y coordina IOdas las actividades para lograr los objetivos. El gerente debe ascgwar el compromiso con 

los objetivos, combinarlos con programas realistas. desanollar y capocitar las siguiente linea de 

subordinados. 

Puo 6. llcurrullo de Eqldpos: Cada miembro del equipo administrativo superior tendrá 

que ICf d organizador, desarrollador y motivador de los equipos en el siguiente nivel inferior, y asf se sigue 

en cascada. También la responsabilidad y d control pasa del gerente a los subordinados, y de CSla manera. 

la toma de decisiones y la seguridad se moverá a los niveles mi5 bajos. 

Puo 7, Control y Seplmleato: Al inicio del cambio, el equipo administrativo debe 

motivar, alcnlar a los miembros a que coalribuyan con ideas y soluciones a problemas. Asf el control de 

calidad se vuelve un reto y una fuente de orgullo para el equipo. El seguimiento se orientará hacia la 

coordinaci6n entre sccc:ioncs y departamentos. La costumbr< de buscar culpables se cambia y ahora se uata 

de buscar la rafz del problema y resolverlo, se CSlá asi planeando un cambio tOlal en 1.as actitudes. 

Puo l. Evaluocl6oi de -Hados: Los r<SUltados departamentales se dividen en dos 

categorías, una en resultados cuantitativos en n:lación a los objetivos, y el otro es la evaluación del gerente, 

del administrador, esto tiene como fin que el gerente se vea como lo ven los otros. 
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Después de estos 8 pasos, la autora scllala otros ainceptos imponantcs que facilitan el 

procao de cambio aimo: Comunicación orpit¡zacional ( hacia todas dim:cioncs ); la aimunicación y el 

Gen:nte (comunicación del Gerente con 1US trabajadores y sus familias); la comunicación y el trabajador 

(luocer 1C11tir al trabajador d respeto que se le tiene aimo ser humano y el valor de su labor ) y la 

comunicación y lu lineas jerárquicas ( desaparición de Uneas de mando y cambiar la actitud hacia la 

autoridad). 

Otro punto sobresaliente a considerar para 11 transición, es la sensibilización para el 

c:ambio cuJturaJ. ya que d proceso de modificación de un componamicnto c:ulrural •tradicional" a uno 

"moderno" es diftcil. Eslc es un proc:eso durante el cual se debe de pasa por un "autoand/lsls", en el que se 

examinen crcenciu y comporWDicntos actuales con d fin de pcmoir las posibles faltas, una vez hecho esto 

el proceso de cambio scri aciJ y se acelerará. 

Pero la aportación metodológica de Kras ainsiste en la creación de un invenlario llamado 

"Ejcrdcla para AúlllJ1 Admialstrativo", el cual viene a ser un proceso de autoanilisi~ y evaluación de la 

Empresa que tiene como finalidad que ésta conoz.ca su "posición" con respecto a su manera de manejar la 

Or¡anización, y ubic:anc si se CJICUCOtra en destilo "tradicional" o "moderno": 

Su instrumento contiene 62 afirmaciones; las catcgorfas que se manejan en Cl son: FiJosofia 

y objetivos, organización, delegación, control y seguimiento, evaluación de Gerentes, plancación, 

<apacir..ión y cksurollo. 

Una vez terminado el ejercicio, se obtiene un puntajc y con l!I, se puede sabcF con base a 

una clasificación propuesta de antemano, el estilo administrativo existente en la Empresa: Enfoque 

tradicional, primeras indicaciones de cambio, la transición en proceso y la transición a\'ClflZada ( enfoque 
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moderno ). Posteriormente. se tiene que hacer un análisis de las fonalezas y debilidades de la Empresa. 

Esto viene a dar una idea clara de dónde se encuentra la administración en ese momento, y viene a ser la 

base para planear estrategias de cambio. cabe mencionar que en este ejercicio dc:bc participar el Director 

General y todo el equipo administrativo. 

Por último la autora hace mención de algunas empresas exitosas que ya tienen tiempo de 

haber implementado sistemas modernos administrativos aoompatlados de avances tecnológicos, son 

empresas de diferentes giros comerciales, diversos tarnaftos y ubicadas a lo largo de la República. aunque no 

especifica si han aplicado en ellas el Ejercicio propuesto anteriormente. 

Lu empresas son Bimbo S.A. de C. V., Grupo INFRA, Compailla Siderúrgica de 

Guadalajara S.A. de C.V., Transmisiones y Equipos Mecánicos S.A. de C.V. ( Querétaro ), VACOR S.A. 

de C.V. y Pigmentos y ÓXidos S.A. de C.V. (Monterrey). 

K.ras concluye resumiendo que los elementos que en común manejaron las empresas antes 

citadas fueron: una visión de la Empresa, participación de la gente, comunicación, capacitación y 

dcsano1lo, dedicación a la Calidad Total, es decir, un cambio Cullwal. 

Continuando con esta exposición, el estudio rcalilJido porSddbu y Gldek ( 1987) brinda 

otro aspecto no menos imponantc para el estudio de la Cultura Organizacional, el cual gira en relación al 

tiempo. 

El tiempo es una dimensión básica denuo de las Organizaciones. La manera cómo éste es 

distribuido, medido y usado tiene influencia en la gente que labora en ellas. El establecer, coordinar y 
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sincronizar a las personas y a las tan:as a través del tiempo. es la lla\'C para la supervivencia. el crecimiento 

y d desarrollo de las mismas, asl como d logro do la efectividad organizacional. 

Para Jos empicados, Jos horarios y la manera en que se distribuya el tiempo son factores 

que pueden afCCW" su dcsempcllo y satisfxci6n. 

La investigación que presentan las autoras. es de tipo exploratorio y fue d.iscftada con la 

finalidad de desarrollar mediciones de las •dimensiones temporales • del trabajo, que pueden ser usadas en 

estudios acerca del tiempo en las Organizaciones. En primer ténnino se verá la relación Wstcntc entre las 

•dimensiones temporales " y la CUJtura Organiz.acional. 

Las nonnas como se ha \.isto ya. forman parte de la Cullura. Entre las funciones que 

poseen se encuentra la de guiar y controlar la conducta de los individuos. prescriben "rigidez secuencial", asl 

como son facilitadoras de conformidad. Rigidez y confonnidad son aspectos lcmporalcs de las normas, lo 

cual pra·é un control en el componamiento de los sujc1os. Dentro de las Organizaciones éstas tienen 

componentes temporales que ayudan aJ complicado proceso del trabajo y facilitan el sc~micnto del mismo 

al coordJ11r.1lacroaizar y atablccu las tareas que se deben realizar en el dcscmpcfto de la labor. 

Si bien. los aspectos temporales y de contenido de las normas de trabajo homogcrtizan la 

c:onducca de los intliliduos deouo de los grupos, diferentes grupos pueden 1cncr diversas normas muchas de 

las cuales pueden llücrir en sus aspectos lemporales. Costumbres y normas por lo tanto, se usan 

significath'3.fllcntc en el tiempo, y ayudan a indiL'ar a un grupo su membrcsfa, Jos valores de los miembros y 

los patrones de conducta existentes. 
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Actualmente el conccplo tiempo ha empez.ado ~ ser considerado importante en las 

im'CStigaciones, al ser \'Ísto corno aJgo homogéneo, objcth·o, medible, infinitamente dhisiblc, 

unidireccional, irre\'crsible y lineal. 

El tiempo en las Organizaciones es un recurso no renovable, por lo tanto debe ser 

administrado. Un proceso que se usa para el control y manejo del tiempo, es dividir en segmentos las tareas 

o actividades a desarrollar. A través de es10 se pueden observar patrones temporales que pennilcn ordenar 

las acciones. Esta percepción de ordenar reduce los sentimientos de incenidumbre en los trabajadores. 

Reducir Ja incertidumbre, es un factor de salud organizacional y eficiencia. 

El tiempo es una llave característica de la Cultura en las Organi:zacioncs, por lo tanto no es 

nada dcsaconscjablc tomarlo en cuenta para el análisis de ésta. 

Sin embargo, los trabajos que se han abocado al análisis del tiempo en las organh:acioncs 

presentan ciertas deficiencias como son el uso de variables que difieren de un estudio a otro y el empico de 

diversas empresas en donde han aplicado sus instrumentos, las cuaJes poscian na1uraleus dislintas, Jo que 

hacia imposible la generalización de los resultados por todo esto, las autoras empicaron métodos 

cuantitativos en su investigación. La propuesta que brindan es Ja de rcali?.ar un estudio c~:ploratorio que 

permita a) examinar las dimensiones del tiempo en las organizaciones para analizar las normas 1emporalcs 

estancadas, las percepciones de las reglas tem¡xuales y las costumbres que rigen Ja conducta en el trabajo 

organizacional, y b) desarrollar un instrumcnlo de medición de las dimensiones temporales de la CuJlura 

Organ.ji.acional, cruzando difercnles Empresas, para obtener asf. una comparación entre ellas. 

El instrumento que se creó fue una Escala tipo Liken a la que denomiruuon 11 Tiempo de 

trabajo", ésta fue diseftada para designar y valorar las dimensiones temporales de trabajo en Ja 

Organización. se empicaron 16 dimensiones temporales (áreas) las que se midieron en 56 flcms con 5 
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opciones de respuesta, que descñbcn las conductas relacionadas al tiempo, situaciones y costumbres 

conc:cmientes a la distribución del tiempo, rutina. autononúa. sincronii.ación y coordinación, limitr.s 

1emporalcs, pasos del trabajo, '"'ºr del tiempo y futura orienlación. 

Los 16 factores ( dimeusiones temporales ) que se manejaron en la escala fueron : l. 

cstablccinúcntoy tiempo final; 2. puntualidad; J. orientación futura y Calidad vs. rapidez; 4. distribución del 

tiempo; 5. tiempo Unúte entre uabajo y no trabajo; 6. conciencia en el uso del tiempo; 7. pasos para rcaliur 

el trabajo; 8. autonomía en el uso del tiempo; 9. sincronización y coordinación del trabajo a lra\-CS del 

tiempo; 10. rutina vs. variedad; 11. Unútcs de tiempo inuaorganizacional; 12. tope de tiempo en un dia de 

labores; ll. sec:uencia de tareas a tra\Ú del tiempo; y los 3 restantes, bajo el rubro de "no nombrado". 

Para este estudio partjdparon c:orporacioncs localizadas en california, Minnesota, carolina 

del Norte, Ohio y Wisconsin. cuya actividad económica era de las áreas de manufactura ( 10 firmas ). 

servicio ( 8 firmas) y adaptación ( 5 firmas). La participación se llevó a cabo a través del Director Senior, 

quien sirvió ele coordinador de la investigación en cada Organización; cada coordinador preparó la 

panicipación de por lo menos dos grupos de trabajo de su Empresa. La rocolccción de los datos requirió de 

un periodo de un mes y medio. 

Se t<>nsidcraron Ues aspectos para la elección de los sujetos: a) tipo de Organización, que 

se basó en aspectos como producción. BJ>Ol'O, mantenimiento, adaptación y dirección; b) tamano de Ja 

Organización. en el que se tomó en cuenta eJ ntimero total de empleados y e) el tipo de grupo dé trabajo, en 

el que se vló las actividades a la que se dedican ( manufactura. servicio y adaptación ). 
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Un total de S29 cuestionarios completados fueron regresados de Sl grupos de trabajo en 23 

Organizaciones~ en general bubicron 306 encuestados de Or,ganiucioncs de manufactura, 173 de 

Organizaciones de servicio y 44 de organiz.acioncs de adaptación. 

Los entrevistados fueron predominantemente blancos, burócratas de educación elevada. y 

trabajadores de mediana profesión bien rcmWtcrados. Ejecutivos y Directivos constitulan el 17 % de la 

muestra. el 9.6 -;. eran SupcMsorcs y Administradores, el 8.9 % vendedores. et 13.6 o/e oficinistas, el 

18.3 o/o negociantes de otra profesión técnica. los ingenieros componlan el 15.7 % , el t l.S % eran técnicos 

y el 5.1 % obreros. 

El promedio de educación de la gente fue de lS.4 aftas, solamente el lS.-1 % de la muestra 

no fue al colegio y el 2l.3 % se graduó en Universidades. Con respecto a los ingresos. el 69.1 % de los 

encuestados reportó una entrada de S 20,000 a S 45,000 Dlls.~ solamente el 16 % mencionó ingresos por 

menos de$ 20,000 Dlls.: y el resto 14.9 % tuvo sueldos superiores a S 4~.000 Dlls. El promedio de edad fue 

de 38.1 allos. 

Los resultados a los que llegaron después de una serie de análisis estadlsticos fue la 

reducción de 16 a 13 dimensiones de tiempo ( ya que sólo éstas fueron aceptables y confiables ). 

Desafortunadamente la confiabilidad de esta escala rcsu116 baja. Entre algunos factores que hicieron que la 

escala fallara se encontraron : 1) los conceptos que se manejaron en ella pudieron no haber sido lo 

suficientemente definidos opcracionalmentc, por lo que no emergió un resultado estable y 2) los encuestados 

pudieron no haber estado lo suficientemente conscientes de la presencia o limites de las contestaciones y no 

fueron claros. 
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En conclusi6n. tas autoras mencionan que la creación de este tipo de escalas brinda 

infonnaci6n para lo siguiente: 

• Primero, el uso de alguna o de lodas las escalas puede resultar rica en las descripciones 

de la Culiura de las Organizaciones o departamcnlos. y puede proveer las bases para comparar 

Organizaciones o deparUmentos. 

• Segundo, la escala de •dimensiones de tiempo • puede ser usada en estudios de ajuste 

entre individuos y Organii.aciones individuales, o cnlrc grupos de trabajo y Organizaciones. La disparidad 

entre las normas temporales. de la Organización y las nonnas temporales propias, pueden ser un útil 

predictor para reiterar la conducta de la Emp~. 

• Tercero. la escala de •dimensiones de tiempo" puede ser ulilizada para C.'(plorar las 

dimensiones temporales de la Organli.ación. Si bien las 13 nom1as medidas en este estudio son 

n:lativamcntc independientes una de oua. pueden ser consideradas para predecir situacio!'cs parecidas. Los 

diícrcntcs niveles de anilisis muestran que tu Organii.acioncs de servicie y sus patrones de normas 

temporales difieren de las mostradas por las fimw manufactureras. 

• Cuarto, las escalas de "dimensiones de tiempo " pueden ser empleada para explorar las 

relaciones entre normas temporales y algunos otros lemas de conducta Organizacional. El esfuerzo del 

cambio planeado puede incorporarse al uso de escalas de dimensión de 1ientpo. Esta escala además, se usan 

para descubrir problemas organi1.acionalcs y anali7.ar diferencias conductuales en un.1 Organización, 

finalmcnle ayudan a B\'criguar \·aclos de insatisfacción en los empicados. lo cual darla pie al reajuste de una 

Organl7.aci6n. 



La propuesta final de Schibcr y Gutck es que en posteriores im·cstigacioncs se debe tener 

como finalidad la \•alidación de instrumentos para el estudio de las escalas de "dimensiones de tiempo", ya 

que esta nuC\'3. fonna de mirar a las Orgarúzacioncs y a la Cultura del trabajo, brinda muchas posibilidades 

de análisis. 

El último trabajo a revisar es el presentado por Denlson ( 1991 ) en su libro "Cultura 

Corporativa y Productividad Organil.1cionar. El objclh·o de este estudio fue el de analizar la re1aci6n 

existente entre Cultura Corporali\'a y el Rendimiento Organízacional, todo esto con el fin de mejorar o 

predecir Jos impactos que se puedan presentar en relación a la cfccti\idad. 

A la Cultura él Ja percibe como los valores. creencias y principios fundamentales que 

constituyen Jos cimientos deJ sistema gerencial de una Organización; por Jo que cualquier teoría Cultural J.e 

Efectividad Organlzacional, debe considerar lo anterior ya que éstos son la fuenlc primordial de una actilud 

motivada y <OOrdinada. 

Su investigación la UC\'ó a cabo en dos momentos. En el primero sigue un método 

cuantitativo aJ realizar un estudio comparativo en una muestra de 34 Organi1..acioncs. en donde emplea 

medidas estándares en relación a la cultura, clima y efectividad c:n la Organización. Los resultados en esta 

primera parte. los presenta Unicamcntc en forma cuantilaliva y la atención está centrada en predecir el 

rcndimienlo a través del tiempo. 

En Ja segunda parte selco:::iona a S de las 34 Organizaciones que analizó en el paso 

anterior. realizando estudios de caso con la finalidad de conocer las 11historias" y los antecedentes de cada 

Corporación, as( como la Cultura de la Empresa, tos procedimientos o prácticas gerenciales r la Efectividad 

de cada una de ellas. De los dalos y resultados ob1enídos en estas dos secciones, se hablará más adelanlc. 
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Estos métodos se emplearon para someter a prueba la teoria general de la CUitura 

Organizacional y la Efetlividad que propone Dcnison. E5'a teoria la plantea basándose en el hecho de que 

los valores y creencias de una Organización dan origen a prácticas o procedimientos gerenciales,. es decir, 

actividades concretas que están guiadas por los valores ccrporativos cxistcnles. De iguaJ modo, sostiene que 

se debe de crear una Cultura Sólida en la cual, los valores y acciones sean consistentes y a la \'CZ 

compartidos. 

Para explicar Ja influencia que ejem: la Cultura Organizacional sobre la Efectividad. se 

plantearon 4 principios o hipótesis, las cuales sirvieron de gula para llevar a cabo el análisis de los 

resultados obtenidos en las dos panes en la que se dividió el estudio, dichas hipótesis son: 

1.- Blp6tuls de la Participación : Aqul se ~ene que los altos niveles de participación y 

compromiso, crean un sentido de propiedad y responsabilidad, lo que provoca que haya mayor dedicación a 

la empresa. Asl la participación puede ser una estrategia gerencial para un dcsempctlo efectivo y a la vez, 

una estrategia parn cJ empicado para un mejor ambiente de trabajo. 

l.- Hipótc1b de la Coe1isteacla: Se afirma en este caso que un sistema compartido de 

creencias, valores y símbolos ampliamente companidos por los miembros de una corporación., tienen un 

im~o positivo para llegar a un consenso y realizar acciones coor(finadas. Una Cultura Sólida pasee alta 

coordinación implícita y control sobre la conducta, y si los miembros están bien adaprados al medio social, 

se mejora la efectividad debido a que se facilita el intercambio de información y coordínacÍón de las 

a<:tividadcs. 

J.- Hipótesis de la Adaptabilidad: Esta hipótesis se basa en 3 aspectos. El primero es la 

habilidad de percibir y ¡upondcr al ambiente c.xtcmo; el segundo es la capacidad para responder a Jos 
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dientes internos y el tacero, a el de rea.x:lonar ante dientes internos o ext<:mos. Todo cáo noquío:c tener 

la capacidad de meslnlCIUrar y rcinstltuclonallw loo -rtamimtos y procesos que permiten la 

adaptación de la Organización, sin esla habilidad, no oe puede hablar de Efectividad. 

4.- Rlp6WIJ de la Mld6a: AquJ se dcnola la impoltancia de una misión o una definición 

compartida de la función y et propósito de una Organi1'1Ción y sus miembros. L;i misión infiuye en dlls 

formas sobre el funcionamiento de una Empn:sa: a) la misión da propósito y sentido y b) un sentido de 

misión ofrece dirección y metas claras que sir\'CR paza definir el c:ursa apropfado de acción. Los dos factores 

funcionan corno tpoyo a los valores claves de la Organización. 

As! si uoa cultura es adaptable y oonsistcnle o sensible a ta participación individual, y a ta 

..ez cstA dentro del contexto de una misión compartida, tsta será más efectiva. 

Hecho un análisis del planteamiento teórico del autor, se proceder.\ a explicar la 

mellldotogla que empleó en tos dos momentos eo los que se dividió su ~-

C<Jrl r<Spc<1fl al estudio compallllivo de tas 34 ()rpilmcioncs, utiliz6 2 cnaiestas: la 

EntU<Sta de las Organizaciones S.0.0 ( Survey of Organizations ) y el Perfil de Encuesta de Organi23ci6n 

O.S.P. ( Organm.tion Survey Pmlite ). Estos instrumeotos OOlllicnen caracterlsticu comportameolales de ta 

Organización ( clima organizacíonal ), ul como caJaClulsticas del contexto en que opera un grupo. 

Las categorias consideradas en tas escalas se agruparon en cinco jreas, que a ta vez se 

subdividieron en otras tanras: 
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Áru de CUma Orpnlzatloaal, la cual hlclula: Organización en el trabajo; Dujo de 

comunicaciones; álfasis en la gente; procedimicOtos para tomar decisiones; infiucocia y conlrol; auscocia de 

burocracia y coordinación. 

Ana de Ditdo del Trabajo. en donde se manejaban también: Requerimientos del trabajo; 

l<C<lmpcnsapor el trabajo y claridad en el trabajo. 

Área de Uderazgo de Supenialón, la que comprcndia: Apoyo al lillpenisor; creación de 

equipos del supcrvisor. l!:nfasis en las metas del super.·isor y facilidad del trabajo del supervisor. 

Ana de Uderaqo de Colegal o Compllernt, aqul se consideraban llmbién: Apt.r¡o de 

los compallcros; creación de equipos de trnbajo; énfasis en las metas de loo compalleros y facilidad de uabi\jo 

cnttc compalleros. 

Ana de ~cloo Componamentala, que contenia: FWldonamlento del J!Upo; 

sallsfaccl6n e lllleglw:ión de metas. 

Cada una de ecw áreas fueron definidas o~racion:ilmentc, para wmprcndcr majar las 67 

prt8Wll81 que confonnaban d Wlrumenlo. 

El abjctivo que se prccendla alc:ani.a.r en esta primera parte, consistla únicamente en 

examinar los datos obtenidos y sacar conclusiones en tomo al modelo de Cultura y Efectividad y su impacto 

en el ,.ndimlento por esto, no se distinguieron qué medidas podrían considerarse como culturales y cuales 

no. 
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Terminada la aplicación y una vez obtenidas las medidas de la encucs1a realizada a las 3 4 

Organizaciones, éstas füeron comparadas con los datos del rendimiento de cada una, con el fin de examinar 

las posibles relaciones entre estos aspectos. Para la comparación se emplearon 2 factores financieros: 

retomo sobre las ventas y retomo sobre la in\'Crsión. La finalidad de esto, fue calcular la relación 

comportamiento • rendimiento de las Organizaciones. Se realizaron dos mediciones a lo largo del tiempo, 

una durante el primer at\o, y la otra S Mos después. 

Los resultados cuantitativos muestran que las compatUas que tienen un sistema de trabajo 

bien organizado en relación a metas se descmpeiian mejor, lo cual tiene un efecto duradero (de 3 a S aftos ). 

También se vió que si existe alta participación. se tiene un rendimiento inferior, sin embargo, parece que las 

compaft.Jas con alta participación se dcscmpef\an mejor a largo plazo, aún cuando no muestren rendimientos 

superiores. 

Posterionncntc, para llevar a cabo el análisis cuallbtivo de lo encontrado en la cncucsta, 

se tomaron como base las 4 hip61csis planteadas al inicio de esta investigación: 

Hipótesis de la Partlclpac/6n: El contenido de la eocucs1a da más importancia a la 

participación y dedicación en las áreas de Liderazgo y Clima de la Organizaci6n. Se observó en general, que 

la participación contribuye a la Efectividad Organizacfonal. 

Hlpdlesls de la Conslstmcla: Se comprobó que la alta consistencia está asociada con alto 

rendimiento a cono plazo, pero esto no predice aJto rendimiento a lo largo del tiempo. Los resultados 

obtenidos aqui, fueron exploratorios. 
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/llpdtesis de la Adaptabilidad: Los mismos resultados obtenidos en la participación se 

presentan en esta hipótesis. 

Hipdtesls de la Misión: Se obser\'6 que tos ideales de Liderazgo tlencn impacto sobre el 

rendimiento y pueden ser una caractcristica cultural importante. por lo que una visión o estado deseado 

pueden tener impacto sobre la efectividad organii.acional. 

Para llevar a cabo la segunda etapa del estudio, se seleccionaron a las S empresas que 

presentaban combinaciones en participación y rendimiento, tomando como base los resultados obtenidos de 

la encuesta anterior. 

La empresa fueron: Mcdllonic ( fabricante de marca.pasos ) que presentaba alto 

rendimiento y alta participación~ Pcoplc Express Airlincs, acrollnca que mostraba una participación 

moderada y rendimiento moderado; Dctroit Edison. empresa de servicio público de baja participación y con 

un rendimiento debajo del promedio, Proctcr &. Gamblc la cual presentaba alta participación con un 

rendimiento inferior y finalmente, Texas Comerce Bancsha.rcs, 1ogró aJto rendimiento aunque en la encuesta 

Jos niveles de participación se encuentran ligeramente abajo del promedio. 

Para realizar un análisis de estas S compaiUas, Denison empleó el siguiente procedimiento: 

Explicó las historias y los antecedentes de cada una de las empresas y la influencia de los 

diltdivos y fundadores. Después dcstribi6 la Cultura de la compailla es decir, su idcologla, sistema de 

atencias, su sistema nonnativo y sus procallmientos gerenciales. En este caso prestó especial atención en 

la forma en que ha surgido la Cultura a partir de la adaptación de la Organización a su ambiente y la manera 

en que ha contribuido a su rendimiento y efectividad. finaJmcntc analizó con base a las 4 hipótesis. cada 

caso en función de su modelo de Cultura y Efectividad : 
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/llpórcs;s de Partlclpacidn: Se distinguen dos tipos de participación una espontánea e 

infomial y Ja otra formali1.ada y planificada. ambas tienen un impacto positivo sabre la efectividad. 

Recomienda crear estructuras de participación y dcdjcación. 

llipótesls de Consistencia: Fueron evidentes varias fomw de consistencia. La primera es 

la ideológica ( fundamcnlos establecidos y prácticas reales ). Otras son la burocracia controlada y la 

conformidad. Afirma igualmente que una estructura bien integrada junto con un sistema estricto de 

rctroalimcnlación y control, puede ser una condición de motivación en una bwocracia grande. 

llipótesls de Adaptabilidad: Se presentan dos tipos: una es Ja capacidad para transformar, 

rcorgani7.ar y reorientar ( lo opuesto a Ja burocratización rlgida ); la segunda es la capacidad de responder a 

fuerzas externas ( mercados y patrocinadores ). 

lflpdt~sls de Misión: Los casos analizados refuerzan Ja importancia del sentido de misión 

en la efectividad. La misión vincula una definición abstracta de sentido y prop6silo del negocio. Este 

vfncuJo permite visu.1limr la relación entre Cultura y Efectividad. 

Una de las contribuciones que puede hacer un gerente, es Ja Cultura que ellos mismos 

crean. El papel de éstos es inevilablc por que el liderazgo y la acción gerencial crean o refuerzan los valores 

claves. Por esto, para llegar a ser un gerente efectivo. es necesario considerar la creación de una cultura 

como una función cxpUcita. La gerencia de la Cullura es una estrategia a largo plazo que bien merece la 

pena llevarse a cabo, debido a que los resultados que de ella se obtienen son relevantes. 
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C1L1ndo los gcrcnlcs crean un control social implfcito, basado en los \'3lorcs i111criori7..ados, 

esto los libera de supervisión éonstanlc. Esra libcnad les da facilidades para planear lo que \'B a ocurrir en el 

ful uro. 

Manejar la Cullurd de esla manera, requiere poseer ciertas caraclcristicas: 1) Las 

Organizaciones cícctivas requieren un allo ni,·el de participación, el cual debe ser utili1.ado para fonnar una 

Cultura; 2) se deben rcncr claros Jos valores y normas compartidos que son el núcleo central de toda 

Organización. el involucrar a los miembros OUC\'OS de la organización tiene como finalidad, que exista 

mayor consistencia en la Corporación; J ) el desafio y Ja complejidad que se le presentan al gerente a lo 

largo de su trabajo, consiste no solamente en adaplarsc exitosamente aJ medio, sino atender al aprcndi1.ajc 

que se presenta duranle Ja 1dap11cJón presente y futura; por último, 4 ) una firma efectiva debe rener un 

plan eslralégico y una clara dirección, pero también debe expresar el plan en fonna tal. que tenga sentido 

para los miembros si no es asf. no es posible que la visión se ponga en marcha con éxito. :rencr una misión 

sólida cambia el componamiento, al obligar a la gente a vigilar su conduela actual para alcan7.ar las melas 

programadas a fuluro. 

Finalmenlc Dcnison a rafz de este estudio, pudo comprobar y concluir que una 

Organi1.ación que posca una Cultura sólida ( \'alares, creencias y principios fundamentales nllamentc 

compartidos ), prcsen1ará mayor rendimiento y cfccthidad, por Jo 1.anto tendrá más oportunidades de 

supcrvh·encia. 
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IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

4.Ir~ 

Actualmcnte nuestro mundo "' encuentra IDlJtado por cambios acdcndos, cambian las 

organi7.a<loncs, las estructuras sociales, las reglas, las condiciones mocroocon6micas, la gcogralla politiea, 

el arte y las creencias, de igual manera se transfonnao y ~gran Lu idcologlas. 

Hoy, hablar del cambio se ha wclto una cucsti6n de vital importancia; la oociedad aclual 

busca explicar y entender la corriente de transfonnaci6n vigente; este interés se presenta desde los polltioos. 

pasando por los estadistas, académicos. hombres de empresa y ciudadanos comunes. 

Nunca antes nuestro pafs babia eJ<pCrimentado una interacción tan CSll«ha con naciones 

extranjeras, lo que ha redituado en un impacto en las decisiones y acciones mú C<llidianas que oc toman 

actualmente. 

Para M!idco, el ingreso a esta mundiolización de la econonúa supone acdom un proceso 

de modernización y madurez politica. cultural y productiva. El reto es en términos de vdocidad del cambio: 

consiste en modificar llUestlaS rnencias y actitudes fundamentales para iDlcgnllas al ritmo de la 

modernidad ( Oiral, 1991 ). 

Sólo de esta manera se puede conquistar un buen sitio para México en el nuevo orden 

internacional de este mundo creciente e intcrdepcndicnte, ya que se presenta la oportunidad histórica de 

trascender, identificar y desanollar áreas especificas como la agricola, turlstica. pesquera e industrial, enttc 
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ouas, en que se puede y sed¡ ser compelilivos n:lomando para esto, ,~Jon:s y \~n1ajas comparalivas que 

se tienen in1egrándolas al Ira \.¡jo de forma efcctiw. 

Asl se ve que llegó el momenlo de ingicsar al reto de Ja competitividad, debido enlre ouas 

cosas a la entrada al Tral de Libre Comercio ( T.L.C. ); a Ja polltica eoonómica salinista de 

reestructuración y modcmi~~n del scccor empresarial al modelo de desarrollo económico de los paises 

industrializados, enlre olros. \ Por lo que el principal escenario hoy por hoy, lo constiluyen las 

Organizaciones Emp~cs. ¡)'& que en~ se han realizado transformaciones tanto en los parámetros 

ya existentes, como en el entolo. Esto se ve refkjldo en lo dicho por GiraJ ( Op. Cil ) al afirmar que se 

debe responder a las DUC\'35 deLdas de empicados y clientes distintos que en un entorno social cambianlc. 

pn:senlan nuevas necesidades~ expcctati.:.: ahora ya la productividad, el compromiso y la calidad no se 

pueden medir sólo con los comrdon:s lradieionales. 

La profund1¡ y rapidez de este cambio global, asl como el Impostergable obje~\O 

nacional de la modernización r el crecimiento de manera sostenida. pone a los organismos empresariales 

en el ojo del huracán. Ya no 1 lralll de decidir si se w a formar pane de la nueva clapa del mundo y de 

México, sino cómo se va a partJcipar en el movimiento de cambio para moldearlo y conducirlo en favor de 

los objetivos que se planttll la ºón. 

Esto significa uc Ja pruencia del sector empresarial en las grandes decisiones de la 

Agenda Nacional, no es optativa. Se tiene que asumir esta importante responsabilidad para cumplir con el 

México moderno 
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De esta manera. la compctithidad y la modcmldad son factores que hacen que nazca la 

necesidad de un cambio a nivel empresarial. lo que constituye una cuesti6n de interCs común y de 

sobrcvivcncia. ya que c.'tigc una modificación a nivel de habilidades, propuestas y actitudes. 

Para lograr lo anterior, es necesario analizar la cultura interna de las empresas, o sea. el 

conjunto de valores, creencias y actitudes que se manifiestan dentro de éstas, con el fin de modificar y 

desarrollar los patrones culturales y comportamcn1ales que se dan. Esto conlleva a realizar una 

transformación completa en todas las áreas de la Empresa; significa que el persona) debe cambiar su forma 

de actuar y de pensar; ya que la única manera de efectuar mejoras en las organizaciones, es por medio de la 

cultura existente en ellas. 

Se pane entonces, de la premisa de que hay que renovar lo interno para poder brindar una 

respuesta positiva y satisfacloria • hacia afuera ". 

Todo esto ha desembocado el interes de divcnos investigadores. por el estudio de la cultura 

en la organii.ación. Cada uno de ellos, han aportado variadas aproximaciones para comprender la 

complejidad y diversidad existente en el tema. 

Se han dcsanollado mctodologfas cuya finalidad ha sido hacer más tangible el estudio 

cultural, algunas se han basado en enfoques teóricos, otros por el contrario, han estudiado diferentes 

aspcc:tos para medirla, reaJi1..ando y creando para ésto, una serie de instrumcnlos., métodos y técnicas de 

medición, que van desde entrevistas dirigidas, cuestionarios, hasta el uso simultáneo de diversas técnicas con 

metodologfas fl~<iblcs (Ver capitulo 111. ). 
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De la revisión de lodas ellas. se ha podido constatar que adolecen de cicnas fallas. entre 

ellas se pueden mencionar que no son instrumentos rcaliz.ados de acuerdo a las necesidades de nuestro pals, 

ya que son estudios llc\'ados a cabo en el C.1ttranjcro, los factores que retoman para medir cultura 

organizacional no la sondean a fondo 

Por lodo ésto, lo que se busca lograr en esta in\·cstigación, es la creación de un instrumento 

que se pueda aplicar en el ámbito de Mé.xico y que arroje información de lo que acontece y lo que se debe 

cambiar en las organi7 .. acioncs del pais. Los objcti\'os que se pretenden alcanmr son los siguientes . 

./.2 06jdlvo~ ti~ lnvestigaclótt 

1. Crear un instrumento ( escala de actitudes ) el cual pcnnita medir la cultura organizacional en 

una empresa mexicana. 

2. Llc..-ar a cabo la \'alidación y confiabilidad del instrumento, mediante la aplicación del mismo. 

J. Dc1cm1inar si áreas tales como comunicación. liderazgo. toma de decisiones, moti\'ación, calidad 

de \·ida. trabajo en equipo, honestidad, n:Jacioncs inlcrpcrsonalcs, confianza. capacitación. organi1.ación, 

compromiso organizacional. rcspclo y calidad total. son factores que llC'van a dctcmlinar Ja cultura 

organi1.acional. 

4. fa·aluar cuáles de los factores mencionados licnc mayor imponancia al C\·aluar la cultura 

organii.acional. 

~- Analizar el ni\·el de cuhura org:mizacion.11 cxislcnte en una enipresa mexicana. con base a la 

tipología propuesta por Robbins y JimCne¿ y Reyes 
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J.J l'lqMnltu ú lnvdi¡¡oc/dn 

1. ¿ La creación de una escala de llClltudcs pon medir culhlnl organizacional, constituini el primer 

paso para la evaluación de la misma ?.¿ o seni necesario~ con otras t6cnicas ?. 

2. ¿ La comunicación, liderazgo, toma de cledsiones, molivación, calidad de vida, trabajo en equipo, 

conflicto, honestidad. relaciones inlcrpersonales. confianza, capacitación, organi:zación, compromiso 

organizacional, r<speto y calidad total aon faclorcs que miden cultura orgonizacional ?. 

3. ¿Están rclKionados entre si Jos factores antes mencionados? 

4. ¿ Los resultados que arroje la escala, poot'bilitarin un anüisis de la situación imperante en la 

empresa, dando la p051'bilidad de allemlliws 7. 
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V. CONSTRUCCIÓN DE INSTRUMENTOS 

S. l. Tladca ptuO Rttoltctor lnfor""'ciólr. 

En loda in\'cstigación social o cicnllfica. el volumen o tipo de información que se obt~nga 

en el trabajo de campo, debe estar plenamente justificada por Jos objcti\'OS de Ja im·estigación. Para precisar 

esta información, es indispensable opcracionalizar las variables. 

Hecho ésto, se procede a la selección de t6cnkas y el discfto de instrumentos que pennitan 

rcc:olcctar infonnación válida y confiable para probar las hipótesis, y oblencr un conocimiento completo del 

fenómeno investigado ( Rojas. 1985 ). 

E.et importante recalcar que una vez que se tiene el cuadro de la opcracionalización de 

\'3.JÍablcs, se analice cuidadosamente los distintos indicadores, a fin de escoger la técnica más apropiada, ya 

que cada Wl8 de ellas tiene ventajas y limitaciones. Entre las técnicas más utilizadas se encuentran: la 

obstrvaciém, la rncuesla, la entrevi.sta y las escalas de actit1Jdes. 

En esta investigación se empleará esta Wtima )'3 que por la naturalez.a del estudio, es la que 

reúne las características idóneas para su uso. 

la escala es un instrumento de medición, similar a una prueba. con la excepción de que la ' . 
primera carece del sabor competiti\·o de la segunda. La palabra " prueba " está matizada de una sensación 

de éxito o fracaso, mientras que ta palabra" escala" no ( Kerlinger, 1985 ). 

Es un instrumento que incluye la presentación de afinnac~ones escritas, con las que se pide 

al sujeto C.'lJrcsc acuerdo o desacuerdo; cada aspecto de la escala se evalúa cuidadosamente, desde el punto 
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de vista de su relación con otros reactivos (Me Da\id y Harari, 1980 ); cada uno de éstos , está construido 

de tal manera que se puedan asignar dircrcntcs números a distintos individuos para sellalar diversas 

cantidades de una propiedad o atributo. 

La asignación depende de que el Individuo posea aquello que mide la escala. Existen 

escalas para medir actitudes. valores, rigidez, intereses y muchas otras mAs ( Kerlingcr, 1985; Kertinger, 

1986). 

Una de las maneras más frecuentes de estructurar escalas de actitudes es proceder como si 

se tratara de un test objclio,·o. Se preparan proposiciones en que se rcOcjcn actitudes favorables o 

desfavorables y el sujeto deberá indicar si concuerda con ellas o no. Se establec:en los grados de respuesta 

donde a cada uno se Je asignan\ una puntuación conespondientc, y se le prepara una clave de puntuación de 

fonna tal, que todas las actitudes rcaban una calificación en la misma dirección, teniendo en cuenta el 

sentido posith'O o negath·o de la frase ( Kcats, 1974 ). 

Entre las ventajas del uso de las escalas, se encuentra que átas son de fácil aplicacl6n. 

abono de tiempo, sitúan a los individuos en cieno lugar de un continuo de concordancia de la actitud en 

cuestión. permiten la expresión de la inlensidad de la actitud. logran mayor unifonnidad de medición y con 

ello mayor confiabilidad. obligan al sujclo a contestar en una fonna que conesponda a las categorfas de 

respuesta previamente CSUlblccidas y se codifican las respuestas con facilidad ( Kerlinger, 1986 ). 

5.2. Instrumentos d~ M~dición. 

Una vez elegida la técnica con la cual se llevará a cabo el csrudio, el siguiente paso consiste 

en Ja elaboración del instrumento para recopilar la información. es decir, con qué se va a obtener ésta. 
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En la in\'cstigación social o cicndfica se dispone de diforcntcs tipos de instrumcnlos para 

medir las \cuiablcs de interés y en algunos casos se puede combinar dos o más métodos de recolección • 

Entre estos se encuentran la gula de obsetvacl6n. el cueslfonarlo, la cédula de la entrevista y las escalas de 

actiludes. 

Como la técnica que se utilizara es la construcción de escalas de acti1udcs, el instrumento a 

empicar será por lo tanto, una escala de actitudes. 

Los métodos más conocidos para medir por escalas las variables que constituyen las 

actitudes son: El método de escalamiento de Likcrt. el diferencial sistemático de Osgood y Ja escala de 

Gunman (Hemándcz y cols., 1991 ). Para este estudio, sólo se hará referencia al primero .• 

El acGlamiato tipo Liknt, consiste en un conjunto de herns prcsen1ados en forma de 

afirmaciones o juicios ante los cuales se pide Ja reacción de los sujetos a Jos que se les administra. Es decir. 

se presenta i:ada afirmación y se le pide al sujeto extcmc su opinión escogiendo uno de los puntos o 

enunciados de la escala. A cada uno de los anteriores, se les asigna un valor numérico, asf el sujeto obtiene 

una puntuación rcspccco a la afirmación y al final se obtiene la puntuación total sumando las puntuaciones 

obtenidas en relación a todas las afirmaciones C Hemández y cols., 1991 ). 

Las afirmaciones que se presentan en este tipo de escalas puede tener direcciones 

fa\'orablcs o desfa\'orablcs, y esta dirección es muy importante para colocar al individuo en un continuo 

respecto a Ja actitud en cuestión. 
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Para oblcncr las puntuaciones en esta escala. es necesario sumar los \'alorcs oblcnidos 

rcspccro a cada frase, por ~o se le llama "escala adi1ii·a ". Una puntuación se considera alta o baja según 

el número de itcms o afirmaciones. 

Un aspcc10 importante de este tipo de escala es que asume que Jos lrems o afinnacioncs 

miden la actitud hacia un único conccplo subyaccnlc, si se \'an a medir actitudes hacia varios objetos, deberá 

de incluirse una escala por objeto, aunque se presenten conjuntamenle, pero se califican por separado. En 

cada escala se considera que lodos los itcms ricnc igual peso ( Hemándcz, op. cit. ). Por producir 

mediciones en escala de intervalo es justificable en este tipo de escala, usar análisis estadlsticos paramétricos 

y no paramétricos con Jos resultados de fas puntuaciones sumadas que surjan de su aplicación. 

En témtinos generales, los flems que se inch.l)'Cn en la escala de Jikcn, se construyCn por 

medio de la revisión de cuestionarios o instrumentos antes utili1..ados por otros autores que hayan estudiado 

sobre el tema, libros y re\'istas especializadas y algunos formulados por las personas que desean crear el 

ins1rumcn10. 

Las preguntas de éste pueden ser contestadas lomando en cuenta las siguientes fonnas: 1) 

acuerdo - des."lcuerdo; 2) orden por rangos y 3) elección fori.ada. 

Reactivos de acuerdo - desacuerdo: A su \'CZ se subdhidcn: a) los que permiten una de 

dos respuestas posibles; b) los que pcmtircn escoger una de tres o más respuestas posibles y e) los que 

permiten más de una elección entre tres o mas respuestas posibles. 
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Orde11 por ra11gos: En Csta. los sujetos deben asignar un rango a los reacth·os según algún 

crilcrio dctcm1inado. Se Je pn:scnla a los indh'iduos cieno número de rcacti\·os que suponen miden cienos 

\'&lores o actiludcs y postcrionncnte, el sujeto deberá clasificarlos conforme a sus preferencias. 

E/ecciónfor:ada: En cs1c, el sujc10 debe escoger di\'crsas allcrnativas que se le prcscnlan 

que a primera \·isla parecen igualmente fa\'orablcs o dcsfarnrablcs. Las comparaciones por pares pcncncccn 

al método de elección for7.ada. 

El método de comparaciones pareadas, llamadas también comparaciones por pares, se ha 

utili1.ado sobre todo para calcular \'alares escalares. B:i.sicamcnlc consiste en que los conjuntos de pares de 

estimulas o rcacti\'DS con distinto valor, situados en un solo continuo o en dos continuos diícrcntcs, se 

muestran at sttjelo con instrucciones de seleccionar uno. 

Los rc.1cth·os de elección forzada que contestan de más de dos pares adoptan \'arias formas. 

las cuales pueden ser helerogéneas en su carac1cr fa\'Orable o desfa,·orable. 

La tétrada es un rcacti\·o típico de elección obligaloria; una de sus fomtas más útiles consta 

de dos pares de rcacli\'os: uno con alto valor de prcícrcncia, otro con escaso \'alor de preferencia; un 

miembro de cada par es \'álido o discriminado y el otro es no \'álido o irrclc,·antc. El sajelo recibe asl. 

inslruccioncs de escoger el rcacti\'O por el que sienta mayor preícreucia, el que mejor lo describa a él o a 

alguna olra persona o siluadón. 

S.J ValidacMn dd /nstruml!nlv. 

El ,.alar para inferir la hipótesis espcrimcnial. es uno de los principales aspectos de todo 
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diseno de in\'cstigación ~ poder cstablcccr la existencia de una relación o no. entre los factores 

antecedentes, con l<SpCCIO a OS consccucn!CS, de CSIO dependeri el logro de los objetivos de la invcslip:ióD 

( Amau, 1978 ). 

En el cst,o del comportamielllO, la validez es imponante porque pua examinarla se debe 

estudiar la oa!Walcza y el llignificado de oucsuas variables. La "'1idez es definida coa baso a saber si 

efcctivamcnte. se mide lo qt se p!<lende medir ( Kulinger, 1986 ). 

l!ertW>dcz ~ colL ( op. cil. ) menciooao que la "'1idez es una cuestión mis compleja que 

delJe alcanzarse en todos I~ instrumen!OS ele medición que se aplican; viene a ser el gndo en que un 

imuwncnto miele la variab,que se prdendc medir. 

i . 
Asl, la wlidcz de un ÍllSIJ1lrnenlo sólo podni evaluarse en la medida en que ~ sea 

coherente coa las hipótesis qL se deri\'311 de su uso y que dcbedo coiocidir con los supuestos teóricos que se 

tenpD °""'" del "'"1110 r ( Silva, 1992 ). 

J.J. /. Tipos d< Valldtt 

Existen dill:renlcs tipos de vaWaci6n, Kerlioger ( 1986 ) menciona ucs, otros aulores los 

llaman tipos ele ..,;~1 del concepto de validez ( Wicrsma, 1986 y Grounlund. 198S, cilados en: 

Hcmindez y col., op. et!. ) los ron : 

Validez rtladoaada con el contenido. Este tipo es uno de Jos más imponantes desde el 
1 

punto de vista cicntifico. Se refiere al grado en que un instrumento refleja un donúnio cspccifico de 
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· ·: ·:con.e;,;.¡. de lo que mide. Es el grado en que_'". ~ción ttpRSCnla al conceplo medido ( Bohmstcdl, 1976 

citado en Hcm4ndcz y coi;~ ;;p; Ci1.). · 

Un instrumento de medición. debe contener representados a todos los itcms del dominio de _ 

contenido de las variables a medir. 

Kerlinger ( J 986 ) sellala que esta validez es Ja reprcscnlatividad o adecuación muestra! 

del contenido (la sustancia. el asunto, los lemas) del instrumento de medición. 

Toda propiedad psicológica o pedagógica JlOSC'C un unh-crso teórico de contenido 

constilllido por lodo aquello que se puede afirmar u observar accn;a de ella . 

. Asf, la validez de contenido es básicamente de c;ritcrio, se deben de estudJar los reactivos y .. 
ponderar su supuesta rcprcscntatividad del universo es dcc;ir, juzgar la supuesta relación de cada uno con Ja 

propiedad en cuestión (Kerlingcr, 1986 ). 

Validez rel11eloa1da con el criterio. Aquf se establece la validez de un instrumenlo de 

medición. comparando las puntuaciones con una o más \illiables o criterios externos. Este criterio es un 

csUndar con el que se juzga la validez del instru~nto ( Wicrsma, 1986, citado en: Hcrnándcz y cols., op. 

cit.). 

Si entre los resultados del instrumento de medición se rclacio~ más al crilcrio, la validez 

de éste será mayor. Si el crilcrio se fija en el prcsenlc, se habla de \'Blidcz cOncurrente ( los resultados dd 

inslrumcnlo se correlacionan en el mismo momcnlo o punao del licmpo ). Y si el crilcrio se fija en el fUturo, 

se habla de validez prcdicti\'a. En relación a ésta, Kcrlingcr ( 1986 ) menciona que se estima con 
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instrumentos estadísticos. Se emplea en la investigación práctica · aplicada, su intcrb se centra en el 

crircrio. 

El ré:rmino predicción se relaciona can el futuro, aunque no nec:csariamcnte significa 

pronóstico, as( a partir de una \illiable indcpcndicnlc se •predice" variable dependienle. La dilicultad 

de esta validación reside en el criterio y la ablenci6n de Csle. 

Por último, esta validez se presenta asociada a proble y r=liados de orden práctico y 

ayuda a resolver problemas y a tomar decisiones, por lo lanlo, una prud>a de.IP>D validez relacionada c:oo 

un criterio cxicmo es aquella que ayuda al investigador a lomar ~ decisiones cuando asigna a los 

suj<IOS a diversos tratamien1os. concd>idos fstos en lérminos generales ( f erlingcr, 1986 ). 

V.Udez de coalfrucclonu blpotilicu o rdaclonadu t d coaJtruCIO. Esta validez se 

refiere al grado en que una medición se relaciona consistcnlcmcatc ~otras mediciones de acuerdo con 

lúpótesis derivadas tcóricamenre y que conciernen a los con<q>los ( co os ) que cSlán siendo medidos ( 

Hemándcz y cols., op. cit. ). 

Por constructo se entiende cualquier variable medida quf tiene lugar dentro de una rcorla 

o esquema teórico. Pm Kerlinger ( 1986 ) la validez de constructos se .\iiiza cuando se desea saber qué 

propiedad o cuáles propiedades psicológicas y de otra (ndolc pueden" cxpJil" la varianza de dicha prueba 

( se desea conocer el "significado " de la prueba ) procurando cxpli \ las diferencias individuales 

observadas en las puntuaciones de un instrumenlo de medición. 

Autores como Cronbach ( l 970, citado en Kcrlinger, 1986 y Hcmándcz y cols. (op. cit.) 

scnalan que la \'aJidez de1 constructo incluye tres etapas: 
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a) Se establece y cspcc:ifica Ja relación teórica entre los conceptos (sobre la base del marco 

teórico ). Además se deben de sugerir cuáles son las construcciones que posiblemente fundamenten la 

eficiencia de la prueba. 

b) Se correlacionan ambos conceptos y se analiza cuidadosamente la correlación. 

e) Se interpreta Ja evidencia empfrica de acuerdo a qu6 tanto clarifica la validez de 

constructo de una medición en particular. 

El proceso de validación de un constructo está vinculado con la tcoria, por lo que debe de 

existir un marco leórico que soporte a la variable en relación con ollas variables. Entre más elaborado y 

comprobado se encuentre Je marco u:órico que apoye a Ja hipótesis, la validación del constructo puede 

arrojar mayor luz sobre la \'a.lidez del instrumento de medición ( Hcmández y cols., op. cit ). 

Kcrlingcr ( 1986 ) agrega al respecto que en toda validez de constructo es necesaria la 

con\'crgcncia y la discriminación. Co11t>agmcio significa que todos los datos recabados de distintas fuentes 

y con méloclos diferentes, revelen que las construcciones tienen un significado igual o similar. Los datos que 

se obtienen al aplicar el instrumento de medición a grupos distintos en lugares di\'crsos, deben producir 

resultados parecidos o explicar las diferencias. Y dücrúninaclón significa que empfricamcnle_ se puede 

distinguir la construcción lúpolética de otras similares y que se puede identificar lo que no guarda relación 

con ella. Es decir, indica cuales son las otras variables que se correlacionan con esa construcción y Ja 
j 

manera en que lo hacen., pero también se indican cuáles no debían estar correlacionadas con ella. 

Se tiene así, que Ja \'alidez de un instrumcnlo de medición se evalúa sobre la base de los 

tres tipos de C\idencia antes mencionados. Entre mayor sea la evidencia de validez de contenido, de criterio 
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y de constructo de un instrumento, éste se acercara más a representar la variable o variables que pretende 

medir. 

Por otro lado, autores como campllcll y Stanlcy ( 1982 ) distinguen dos clases de validez: 

Interna y externa. 

La \lllidez interna representa. en un instrumento de medición, la posesión de 

consistencia, lógica de construcción y coherencia en su creación. esto quiere decir, que hay congruencia 

interna entre los Iteras que conforman cada variable y tas variables. 

Por otro lado, campllcll (1957. citado en Amau, 1978) scllala que lo v.Udcz crteru se 

refiere al problema de la generalización de los resultados y. reprcscniativiclad de los logros de la 

inV<:Stigaci6n. Asl, cuando se habla de ella es para prcguniarsc a qué poblaciones, a qué contextos, y a qué 

variables puede extenderse el efecto constatado. 

Hcmándcz y cols. ( Op. Cit.) agregan que la validez externa tiene que ver con qué tan 

gcncraliz.ables son los resultados de un experimento a situaciones no experimentales y a ouos sujetos o 

poblaciones. 

Finalmente, catnpbcll ( citado en Amau, Op. Cit. ) afirman que se le debe dar prioridad a 

la nlidcz interna. aunque lo ideal seria un discfto que nos pemúticra asegurar las dos clases de \'alidcz. No 

obstante, siempre será mejor conseguir probar hipótesis que generalizaciones vagas e imprecisas. 

S.3.2 Cálculo de la Validez 
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Para obtener la~ validez de contenido. primeramenie es necesario revisar cómo se ha 

utiliudo Ja variable por otros investigadores. Y con base a dicha revisión. se elabora una serie de hems 

posibles para medir hi variable y sus dimensiones. Posteriormenlc se cansulla con otros investigadores 

familiarii.ados con la variable para ver si Ja serie es exhaustiva. Se seleccionan Jos Irems bajo una cuidadosa 

C\'aluación. Y si la variable tiene diversas dimensiones, se extrae una muestra probabilfslica de ellos (ya sea 

al a.zar o estratificada). Se administran los Items, se cam:Jacionan las puntuaciones entre sf (debe haber 

correlaciones altas, cspccJficamenrc entre llems que miden una misma dimensión) ( Bohrnstcdl 1976, 

citado en Hemández y Cols., op. cit. ) , y se hacen estimaciones cstadlsticas para saber si la muestra es 

rcprcsenrativa. 

Para calcular la validez de criterio, sólo se debe correlacionar Ja medición con el criterio, 

y cs1c coeficiente es el que se roma cerno coeficiente de validez ( ldem.). 

La validez de con1t111cto es determinada por un procedimiento denominado "análisis de 

factores". Su aplicación requiere de conocinúentos cstac:Usticos y del uso de un programa cSladfstito 

adecuado en computadora. Este método dclennina el número y naruraleza de un grupo de constructos. 

Por otro lado Hemándcz y cols. ( Op. Cil. ) scilaJan que Ja validez intcma se logra por 

medio del control en el experimento y cs1e control se alcatl7.a medianlc diferentes métodos que son: 1) 

Conlar con varios grupos de comparación (dos como mínimo); 2) Buscar Ja equivalencia del grupo en lodo, 

esto implica que éste sea similar al momcnlo de iniciarse el eicperim:n10; J) Rcaliz.ar una asignación 

alcaroria o al azar de los sujelos al grupo del expcrimen10; y 4) la cqui\•alencia durante el expcrimenro, esto 

quiere decir que el grupo debe manlenersc similar en los aspectos que rodean al tratamiento cxpcrimcnlal 

(conrar con condiciones iguales). 
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Para lograr una \'alidcz estema, es conveniente tener grupos lo más parecidos posibles a 

la mayoría de las personas a quienes se desea gcncraJiz.ar y repetir el cxpcrimenlo \'arias \'CCCS con dücrentes 

grupos ( hasta donde el presupuesto y Jos costos de tiempo lo permitan ), también trata de que el contexto 

C.lpCrimental sea lo mis similar posible al contexto que se pretende generalizar. 

S.4 Confiabilidad 

Toda medición o instrumento de recolección de datos debe reunir el requ.isito de 

confiabilidad, )'ª que en investigaciones donde se construye y aplica un instrumento de mcdici6n a un grupo 

de sujetos, se obtienen puntuaciones. Pero además, es necesario saber qué tan confiable es éste. ya que de 

ello dependerá que los resultados también Jo sean. 

Primeramente, se dirá que el concepto de confiabilidad tiene algunos sinónimos como: 

seguridad, estabilidad. congruencia, prcdictibilidad y exactitud. De ahJ que, cuando se habla de personas 

confiables, es que su componamicnto es congruente, seguro y previsible ( Kerlinger, 1986 ). 

Esto mismo sucede con las mediciones psicológicas y pedagógicas: varían más o menos de 

una circunstancia a otra. Asf al ser confiables se puede depender de ellas, de Jo contrario no hay que 

basarse en éstas. 

La fiabilidad es la consistencia con que mide un instrumento ( Fcmández y Carroblcs, 

1981, citado en Silva, 1992 ). 

Kcrlingcr ( 1986 ) al definir confiabilidad la enfoca de tres formas: 
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a) En ténninos de estabilidad. certeza y prcdictibilidad. en relación a qué tan scmcj:mtcs 

serian los resultados de un mismo grupo al realii.ar Ja medición pero modificando el instrumento. 

b) Basada en la exactitud, el saber si las mediciones obtenidas 'por el instrumento 

realmente miden la propiedad en cuestión. 

e) En relación a los errores de medición del instrumento, de áto depende Ja confiabilidad, 

la cual es definida como Ja carencia rclati\'a de errores de medición de un instrumento, es decir, la cxactirud 

o precisión de és1c. 

Por otra pane Hemándcz y cols. ( 1991 ) sena.Jan que confiabilidad de un instrumento, se 

refiere al grado en que su aplicación repelida aJ mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados. 

De acuerdo a Jo antes expuesto, se puede afinnar que la carencia de errores en la medición, 

equivale a contar con consistencia y exactitud. (Silva Op. cit ). 

Asl Ja confiabilidad se define por medio del error: cuando mayor sea éste, menor será Ja 

confiabilidad, respecto a esto, se mencionará que para saber qué tanlo error puede existir en un instrumento, 

se utilii.an análisis de varianza. 

Kerlinger ( 1986 ) menciona dos tipos de varianza: Ja sistemática y la alealoria. ~ 

primera se inclina en una sola dirección: las puntuaciones licnden todas a ser positivas o negativas, alla.5 o 

bajas. El error es constante o resultado de una 1cndencia. 
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La \'arianza atea1oria o de error se compensa a si misma; en cx:asiones las puntuaciones se 

inclinan a esta dirCQ:ión, y otras \'CCCS hacia la otra. Los errores de medición son aleatorios y están 

formados por dh'crsas causas: los clemcnros ordinarios debidos al v.ar. fatiga temporal o momentánea. 

circunstancias imprevistas que afectan al instrumento, y fluctuaciones de la memoria o del estado de 6nimo. 

Por Jo tanlo, cualquier conjunto de mediciones tiene una varianza total a decir, Wl8 vez 

que se aplica un instrumento a un conjunto de objetos y se tiene un cortjunto de números ( puntuaciones ) se 

puede proceder a calcular una media, una desviación estándar y una varianza (Kerlingcr, 1986 ). 

Basándose en lo anterior, la confiabilidad viene a ser la proporción entre Ja variam.a 

•V<fdadeta• y la \'alianza lolal oblenida a partir de los datos aportados por el instromento de medición. 

Asl la malición oos ayuda a obtener las puntuaciones "verdaderas" de los sujetos, y la 

única manera de saber si se ha logrado, consiste en conocer las diferencias "verdaderas• cnrre los individuos. 

Por lo tanlo un insttumento confa.ablc mide más o menos las puntuaciones .,'Cniadcras• de los sujetos: el más 

o menos depende de su c:onfiabilidad. 

Por otro lado, para obtener el carácter verdadero que se menciona. se deben inferir las 

dife,.ncias verdaderas a partir de las di!c,.nclas filliblcs y cmplricu que han sido medidas y q"" sicmpn: 

son contaminadas por los cnon:s de medición ( Kerllnger Op. cit ). 

S.4.1 CálCMlo de la Confiabilidad 

La confiabilidad de un instrumento de medición se calcula mediante diversos 

procedimienros, 
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todos ello• utilizan fórmulas que produa:n coeficiente de confiabilidad los <Ua!es oscilan cnuc o y 1; donde o 

significa nula confiabilidad y 1 n:praenta un máximo de confiabilidad ( lOlal ). 

lleaUo de eslos procodimicntos poro delemúnar la a>nliabilidad. re ha propuesto la 

utilú.aolóo de alsu- cocficleotcs de cnrrdacióa. En e5IC sentido, Cortada y Cano ( lll68 ) afirman que 

l>inlÚJI procodúniento e&tadbtlco ha sido 111'5 liuctlfero pua la i.....Ugacl6o aplicada a la Paicologla y a la 

Educación que la Condación. 

Una conelaci6n nos proportiooa tres datos principole1: 

!) La cxislcncia o no cxisteocia de una relación en~ las valilblco eoludladas, 2) La 

dlr=ión de es1a relación , si es que existe y l) el grado de e5la relación. 

Dcnlro de los Codicleatcs de Corttlaci6ol, los valores oocilan en~ + 1 • Corftlaci6n 

POllllva y• 1 • Corrd1d6a Perf«ta pero negativa. pasando por O que es la " ao corttlaclde " o completa 

Independencia co~ doo variables. 

Entre los Cocficlcntcs de Correlación mas uti1iz.ados se cncuenuan : La Chi cuadrada ( Ji 

cuadrada); los coeficientes de comlac:ión e intenlepcndencia para tabulaciones cna.adas; los coeficientes de 

correladclo por ~ ordenados de Speannan y Kendall; el coeficiente Phi; el coeficicnto Kappa; el 

c:oeflCicntc intra clase: el coeficiente de condacióa. de Pearson: la prueba • l •; y análisis de varianza, entre 

Para el análisis de dalos en esta investigación. se van a utilizar. el Coefü:icntc Chi 

Cuadrada, lar tic Pcanon y el oodicicnte de determinación R~. 
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Hernándcz y cols. ( Op. cit ), definen a la Ji Cuadnd• o Cbl Cuadrada como una prueba 

cstadislica para C\'31uar hipólcsis acerca de la relación entre dos variables categórica;, Se simboliza por Xl. 

y ayuda a probar hipólesis corre1acionalcs. Para calcularla se aplica Ja fónnula siguienlc: 

fe 

Donde: fo= a la frctUtncia observada experimentalmente de 1a celda. 

fe= a la frecuencia esperada para una dctcnninada hipótesis. 

Estos mismos autores mencionan que si en una im'tStigación aJ calc:ular x1 se utiliu un 

paquc1e estadlstico para computadora, el rcsullado de X2. se propo!Cionajun10 con su signilicancla. si~ es 

•aor al. 05 ó al. 01 oe acepta la hlpól01l1 de iavatipclóa. 

El siguicnlc Coeficiente a utiliz.ar es el r de Punoe que &irve para analizar la relación 

enlrc dos valiablcs medidas en un nivel por inleMlos o de r.mln ( Hcmándcz y cols. Op. cil) . Se simboliza 

con r y a.)11da a probar hipótesi• comlacionalcs • 

El codlcknt• de Peanoe puede variar de -1;00 a +l. 00; donde - l. 00- corrdacl6o 

neplf•• perfecta y+ l. 00 • cornlad6o positiva perfecta, pasando por O - a No correlación, rambi!n sc 

encuentran valores inlcrmcdios. El signo indica la dirección de Ja correlación ( positiva o negati\'a ) y el 

vaJor numérico, la magnitud de Ja correlación. 
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El coclicicntc r de Pcarson se calada mediante la fórmula: 

r= NÍxiyi·Cfxi><*5yi> 

¡¡;;~ xi
1

• (~ xi 2lJ (n~yi'-<tyi 1ll 1 

N es el número de puntajes pareados. 

x es la frecuencia de variable x. 

es la rn:cucncia de \<lriablcy. 

Por otro lado, los programas de análisis cstadistko por computadora reportan si el 

coeficiente Pcarson es o no significativo, de la siguiente manera: 

s =O. OOl signilicancia 

O. 7831 vaJor de coeficiente. 

Si "s " es menor dd valor. O!, el coeficiente es significalh:o al nivel del . 03 ( 9S % de 

conOanza en que Ja correlación sea \'erdadera y !"• de probabilidad de error). Si " s "es menor a. 01, el 

coeficiente es significa1h·o al nh·c1 del . O l ( 99 "'• de confianza de que la correlaci6n sea \'crdadera y t •/11 de 

probabilidad de error); . 05 es el nivel mínimo para aceptar una hipótesis, por ejemplo si el coeficiente es O. 

081 es decir, nta)'or que O. OS, és1c no es significativo y se aceptan lashiJ>6tcsis nulas. 

El Coeficiente de dctcrmin1c:i6n ( R l. ), es olro modo de interpretar r de Pcarson en 

rérminos de ( r 1 ), El rcsuJrado indiCa Ja \'arial\1.3 de factores comunes, esto es, e1 porcentaje de la 

\'ariación de una \!ariable debido a la variación de la otra \'ariab1c y viceversa. ( Hemá:ndcz y cols Op. cir ). 

Los procedimiento más utili1 .. 1dos para delcnninar 1a confiabilidad son: 
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Medida de estabilidad ( conjlabllldad por tes/ - nuest ). Consiste en la aplicación del 

lnstrumenlo de medición dos o más veces al mismo grupo de personas, dosptJés de un periodo de tiempo. En 

este procedimiento el periodo de tiempo es un factor determinante para la confiabilidad. ya que si es largo y 

variable es susccptible de cambios, ésto puede confundir la inlerpt<tación del coelicienle. Y si el periodo es 

corto, las personas pueden recordar cómo contestaron en la primera aplicación. 

Método de fomras alternativas o paralelas. En este procedimiento se administran dos o 

más \'crsioncs equivalentes al instrumento, no el núsmo. Las versiones son similares en contenido, 

instrucciones, duración. y otras características. Y .son administradas a un mismo grupo dentro de un periodo 

de tiempo relativamente corto. 

Afélodo de mitades partidas ( Spllt - ha/ves). Este método rcqtdere sdlo una aplicación 

de la medición. El coqjunlo de ilems es dividido en dos milades y las puntuaoiooos de ambas son 

comparadas. Si el insuumcnlo es confiable, las puntuaciones deben estar fuertemente correlacionadas. Un 

individuo con baja puntuación en una mitad, tenderá a tener también una baja puntuación en la otra mitad. 

En este procedimiento la confiabilidad varia de acuerdo al nilmero de ftems que incluya el instrumento de 

medición. Por ejemplo a más ftenu la confiabilidad aumenla, pero también se debe de considerar que 

demasiados ftcms provocan cansancio en el individuo. 

s.1.2. Interpretación del Coeficiente de Confiabilidad. 

Se prcscnran a continuación ues formas para poder inlcrpretar el coc:ficicnre de 

confiabilidad. 



125 

La primera se refiere a que el coeficiente \'a a indicar qué parte de la varianza total de una 

\'arianza medida es "\'erdadcra". Si se tienen las "\·crdaderas" puntuaciones y se correlacionan con las 

puntuaciones de la \'ariablc medida y con el cuadro del coeficiente resultante de correlación, se obtendrá el 

coeficiente de confiabilidad. 

Otra interpretación teórica del coeficiente de confiabilidad se basa en la estabilidad o en la 

aplicación de la prueba sucesivas veces, consiste e~ considerar que cada punluación \.'crdadera puede ser la 

media de un gran númc;o de puntuaciones totales obtenidas al aplicar muchas veces una prueba a un 

indhiduo. en igualdad de circunstancias ( Kcrlingcr, 1986 ). 

La última inlcrprctación asegura que la confiabilidad es ta congruencia interna de una 

prueba: La homogeneidad de sus rcacli\·os. 

En si se puede decir, que todas las interpretaciones se basan en la exactitud. 

5.4.J ,\fejoramienlo de la Confiabilidad. 

El principio en el cual se basa el mejoramiento de la confiabilidad., es el principio 

MAXMJNCON: " maximice la \'arianza de las diferencias individuales y minimice la varianza de error" 

(Kcrlingcr, 1986 ). 

Tanto los reactivos como las instrucciones, deben ser escritos sin ambigüedades, ya que si 

es ambiguo se puede interpretar de varias formas y puede introducirse la varianza de error, por que los 

sujetos lo interpretaron de maneras distintas. Estas interpretaciones tienden a ser aleatorias y por tanto, 

acrecientan dicha \'arianzay merman la confiabilidad. 
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As( también, si un instrumento es poco confiable, se debe de agregar mAs reactivos de igual 

clase y calidad. Esto puede aumentar su confiabilidad. ya que con pocos reactivos se incrcmenla la 

imponancia del error fortuito, que es una respuesta esencialmente aleatoria: con rnés reactivos disminuye su 

importancia. Si se tiene más reacti\'OS aumenta la probabilidad de que se produzca el equilibrio. En suma. 

con un ma)'or número de reacth'Os crece la probabi1idad de lograr una medición corrcc:ta. 

Es con\'cniente administrar los instrumento de medición en condiciones normales, bien 

controladas y similares. 

$.4.4 Valor de la Confiabilidad. 

La confiabilidad de una prueba es imponantc para su interpretación si no se tiene 

seguridad en los resultados de ta medición de variables, es imposible precisar con confianza las relaciones de 

las variables. 

Por otro lado Kcrlinger ( 1986 ) menciona que la confiabilidad es importante, aunque no es 

precisamente lo esencial de la medición. Un alto grado de confiabilidad oo garantiza que se obtendrán 

buenos resultados cicntlfieos, pero no puede haberlos sin ella 

La confiabilidad es una condición necesaria. pero no suficiente del valor de los resultados 

de la investigación y de su interpretación. 

Por último cabe scna1ar. que un instrumento-de medición puede ser confiable, pero no 

necesariamente \'álido ( consistente en sus resu1tados. pero no medir lo que se pretende ). Por ello, cualquier 
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instrumento debe demostrar ser \'álido y confiable para que pueda ser retomada y considerada en otra 

in\'cstigación. 

$,5 Factores 'I"~ Af~ctOlf lo ConjlobilidaJy Valide: 

Existen \'arios factores que pueden afectar la Confiabilidad y Validez de los instrumcnlos 

de medición, Hcrnándcz y cols ( Op. Cit.) mencionan Jos siguientes: 

1) La improvisación, estos cs. cuando se reafü:an instrumentos al vapor o en una semana. 

lo que genera que sean poco \'álidos y confiables. El desarrollo de un instrumento implica tiempo, cuidado 

y conocer muy bien a Ja variable que se pretende medir y la teoría que Ja suslcnta, es decir, actualizarse en la 

materia y m.isar cuidadosamente Ja literatura correspondiente. 

2) Orro factor es que en ocasiones se utilizan instrumenlos desarrollados en el extranjero 

que no han sido validados a nuestro conlC.'IOto: a ni\·cl cultural y de época. El traducirlo no implira 

\'alid.ulo, éste seria el primer paso. También e.dstcn instrumentos \"alidadas en nuestro conlcxlo pero ya 

lienen mucho tiempo. Se debe de considerar que las culluras, los grupos y las personas cambian 

constantemen1e para elegir o desarrollar un instrumento de medición. 

J) Un lcrccr factor, es cuando el instrumento resulta inadecuado para las personas a las que 

se les aplica: no es cmpálico. Esto se debe entre otras razones, a que se uliliz.a un lenguaje muy elevado, no 

se toman en cuenta las diferencias de sexo. edad, conocimienlos, capacidad de respuesta. memoria, nivel 

ocupacional, cducarh·o, moli\'ación para responder, enrrc orros; éstos son errores que pueden afectar la 

confiabilidad y \'alidez del instrumenro de medición. 
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4) El último factor que puede influir, se refiere a las condiciones en las que se aplica el 

instrumenro, es decir, si hay ruido, hace frío o el insttumenlo es demasiado largo y ledio'SO. Por otra parte. a 

nivel de aspectos mecánicos, tales como si el instrumento es escrito, no se leen bien las instrucciones. faltan 

páginas, no hay espacio adecuado para contestar o no se comprenden las instrucciones, pueden ser factores 

que intervengan de manera negath-a. 
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VL HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN 

En todo proceso de investigación científica, es necesario establecer guias precisas que 

pcnnitan el estudio del problema o fenómeno que se está analizando. Estas gulas son las hipótesis, las 

cuales sellalan lo que se busca o se trata de probar. y pueden definirse como explicaciones tentativas del 

hecho investigado, formuladas a maneras de proposiciones que pueden ser más o menos generales o precisas, 

e in\·olucrar 2 o más variables; en cualquier caso. son proposiciones sujetas a comprobación cicnllfica. es 

decir, verificables en la realidad ( Hcmándczy cols., 1991 ). 

Es imponante scnaJar que en cualquier in\'Cstigación cicntifica, se pueden tener una o 

varias hipótesis, o en ocasiones. iniciar trabajos sin ellas. 

Existen diferentes tipos de hipótesis, para los fines de esta in\·cstigación se emplearán sólo 

Hipótesis Descriptivas e Hipótesis Asociati\'as o CorrclacionaJcs. 

6.1 Hipdlesh D~scrlptivas 

Se caractcriun por scl1alar Ja presencia de ciertos hcx:hos o fenómenos en Ja población bajo 

estudio. Son simples alinnacioncs sujetas a comprobación y no pcrmilen explicar hcx:hos o fenómenos en 

cuestión. Su único valor es probar Ja existencia de una caracleristica o cualidad en un grupo social 

determinado. 

Para probarlas bastará saber si la \'ariablc estudiada a tra\'és de sus indicadores, se prcscnia 

significativamente en la población; utili7.ando para ral fin porcentajes, rasas o la observación directa (Rojas, 

1985 ). 
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A continuación se presentan las lúp6tcsis descripti\'as que se desean comprobar en esta 

in\·cstigación, cabe mencionar que los códigos que aparecen entre paréntesis, tanto en las Hipótesis 

DescriptÍ\'35 como Hipótesis Asociativas, son los asignados a los ltems de la Escala ( Ver Cuadro 1 a. 

Apéndice • A " ). 

6. J. J llipd1esls Descriptivas de los Da10s Generales de la Muestra 

1. La gran mayoría del personal que labora en la Empresa, tendrá una antigüedad en ella menor de 

6 aftos (O G 1). 

2. El nivel de CS<Olaridad predominante entro Jos uabajadorcs, será el de carrera completa (DG2). 

3. Más de la mitad de los encuestados en la Organiza.ción, serán sujetos del sexo masculino (DGJ). 

4. Un nUmcro elevado de los empleados, tendrá una edad que fluctúa entre los 18 y 30 a.nos (DG4). 

5. Los departamentos que contarán con un mayor número de participantes en la encuesta. serán los 

de ventas y manufactura ( D G S ). 

6.1.2 Hipótesis Descriptivas de los Ítems de la Escala 

1. La mayoría de los trabajadores, afinnan que ~11 satisfacción en el trabajo, consiste en contar con 

un ambiente social favorable ( C V 2 ). 
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2. Un gran nU.mcro de trabajadores de la empresa, aseguran que en Ja promoción de los empleados. 

se toman en cuenta Jos conocimientos y capacidades que poseen los mismos ( H 2 ). 

3. La mayor pane de los 6.$ empicados. estará de acuerdo en decir que la capacitación es 

imponantc y necesaria para el desarrollo del individuo y de la Organii.ación ( C A P 1 ). 

-l. Un número reducido del personal de la compadJa, piensan que las reuniones, eventos deportivos 

y culturales son algo que indica Ja ley ( R J 1 ), 

6.1.3 l/ipólesis Descrlpth•as de la Cultura Organlzacional de la Empresa 

1. Para los trabajadores, las áreas de Honestidad, Relaciones Inlcrpcrsonalcs, Confianza. Respeto y 

Calidad total, serán las que tengan mayor importancia en su Empresa. 

2. El nivel de Cultura Organii.acional que presente la Empresa. será el de una Cultura 

Organi1..acional fuerte. 

6.2 lllpótesil Asod11in1 o Correlacionales 

Estas especifican las Asociaciones entre dos o más variables. Pueden no sólo establecer 

que dos o más \'arlablcs se encuentran correlacionadas, sino cómo lo están. 

Cuando se correlacionan dos o más \'Briables, se les conoce como "Correlación bivariada" y 

cuando se correlacionan \'arias variables, se les llama " Correlación múltiple". 
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Es importante mencionar que en una hipótesis de este tipo, el orden con que se coloquen 

las \·ariablcs no es importanlc, ninguna \'ariablc an1cccdc a la otra, na existe relación de causalidad, por lo 

1nnto en la com:lación no se habla de Variables Dependientes ( V.D.) y Variables Independientes (V. 0 

(Hernánd01.y cols., Op. cil.). 

Las Hipólcsis Asociati\'as o Correlacionates que se desean comprobar en la investigación 

son: 

6.2.1 Hipótesis Asociativas o Con-elaclonalcs de los ltems de la Escala 

l. El tompromelersc a dar infonnación directa y clara ( H 1 ), se asocia a que se dé un trabajo en 

equipo en el que se coordinen energlas para lograr un propósito (TE l ). 

2. La satisfacción en el trabajo, y 'ver en ~1 una forma de rcali7.adón persona) ( M 3 ) tiene que \'cr 

c;;on que en la empresa, al empicado le brinden retos. incenfü'OS )' oponunidades de desarrollo cuando realiza .. 

un lrnbajo eficiente ( M J ). 

J. El lomar decisiones de forma participaliva en Ja empresa. ( T D l ) se vincula con que los cursos 

de capacilación tomen en cuenta a lodo el pcnonal para elaborarlos ( C A P 2 ). 

-l. En la empresa, considerar el conflic<o como algo que pcnnite c1 dcsarroUo y c:l crecimiento 

(CN3}. se correlaciona con que a! surgir un problema, se tome en cuenta éste. se analice, se discuta y se 

propongan soluciones en roda la Organización ( C N 2 ). 
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~.Que el 1rnh:1jador sic111:11111e su lahor es digna e i111ponm11c en 1:1 empresa ( C V 1 ) cslá prcscnlc 

con que cljefc csriruuJc a los empicados p:ir;t que realicen su mejor csfucr1.o ( L .1 ). 

6.:!.~ //í~l/,•.ds .-1.wcin/il•as o Corri•/acionales S<1brt• la I á/it/ación Parcial tlel !mtrumt•nto 

l. Los rcacli\os C l. C 2, C 3 y C 4 de Ja CSC;tla, SC asocian significa1i\•amcn1c con la \•ariablc 

C'omnnicación. 

2. la \'ariablc Liderazgo)' Auloridlld, se \.ineuJa ccn Jos rcacfü·o L l. L 2, L 3 y L 4. 

J. los ilcms T O 1, T O 2, T O 3 y T D 4. se com:.lacionan significali\·amcnlc con la \•ariablc 

Toma de Occisiones y Delegación. 

-1. Los rcaclirns M l. ~I 2. M 3 y M ~. 1icnc11 que \'Cr de forma signilkalirn con la \'arfablc 

Mo1irnción. 

!i. la \'ari3blc Cnlid<1d di: Vida se correlaciona con los ilcms C V 1 )' C V 2. 

6. TE l. TE 2, TE 3 y TE .i. son rcacrh-os que se asocian con la \'ariablc Trabajo en equipo. 

7. E:dsre una \'inc11f:1dó11 significalhil enrrc los ircms C N 1, C N 2. C N J y C N 4 con la \'ariablc 

Conílicro. 

8, Ltt ,·anablc Honcslidad lienc- que \cr con los reaclh·os de H l. H 2. H J y H4. 



9. R 11, R 12,R13yR14, san ftems que tienen que nr de nw>era significati\11 con la variable 

Relacioncs lntc:rpcrsonalc:s. 

10. En la variable Confianza. están presentes de manera significativa los hems CON l y CON 2. 

11. C A P 1, C A P 2, C A P 3 y C A P 4 son rc.1cti\'OS que se asocian con la variable 

Cap.1citación. 

12. Exisle un.a \inculación entre Ja \-:i.riablc Organización y Jos items O R l y O R 2. 

13. Los rcacth-o e o 1, C o 2, C o 3 y C o 4, están presentes de modo Significath-o en la \ilriablc 

Compromiso Organjzacional. 

14. R 1yR2 son rcacth-os que se cncucnlran ruc:ncmcntc correlacionados a la variable respeto. 

1!5. Calidad Total es una\'ariablc que se asocia de manera estrecha con los ftcms C T l. C T 2, 

CTJy CT4. 

6.1.J llipóteslstut)Cfatlva o Corrrlacionn/ sof!rc la l'a/tJación Tul al de/ /nlfrumento. 

1 . Las Áreas que en base a su Coeficiente de Determinación • R 'l • mis se asocian. definen y 

dc1cm1inan a la \'ariablc Cullura Organb.acional son: Moti\-ación. Comunicación. Trabajo en Equipo y 

Orga11i1.ación. 
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VII. METODOLOGIA 

7.1 Defurlción de /11 Pobl11cl0n Bajo Estudio. 

La aplicación del instrumento que es la base de csra in\'csligación, se llevó a cabo en la 

empresa Ble No Sabe Fallar, S.A. de C.V. la cual se encucnlra ubicada en el Km. 41.5 de Ja Autopista 

México- Q\lCrétaro, Cuau&itlán lzcalli, Estado de México (Ver Constancia Apéndice" B "). 

Esta compai\la inició sus actividades en nuestro pais en el afio de 1973; sin embargo su 

historia se remonta al año de 19.JS en Francia. Su fundador, aclual Prcsidcnrc y Director General es el 

Scdor Mart<I Bich. 

Esta empresa se dedica a la fabricación de boUgrafos, rasuradoras. y encendedores, entre 

otros articulas. 

El personal con el que conlaba Ble No Sabe Fallar S.A. de C.V. en Octubre de 1993 

(fecha en la que se llevó a cabo la recolección de los dalos ) cm de una población de 200 lrabajadores 

sindicatizados y 191 trabajadores de confianza, de los cuales el 73 % corrcspondlan al sexo femenino y el 

27 % restanrc al sexo masculino. 

7.2 D~ño Je la M11estra. 

Para poder delerminar el tama1lo de Ja muestra, se decidió emplear e) muestreo 110 

probabilístico cstralifícado con afijación proporcional a Ja población por dcpartamcnlos. 
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Por principio de cuentas, un muestreo no probabilistico justifica su utilización por la 

comodidad y economfa que brinda. pero tiene el incon\'cnientc de que los resultados que la muestra arroje, 

no pueda generalizarse para toda la población. El tipo de muestreo no probabilinico que se eligió en esta 

investigación fue el Intencional o Selectivo. Este se utiliza cuando se requiere tener casos que pueda ser 

•representativos" de la población cstudJada. La selección se hace de acuerdo al esquema de trabajo del 

investigador: Se eligen informantes "clave", gente de más fácil acceso, entre otros casos (Rojas, 1985 ). 

Por otro lado, el muestreo cstratificado se caracteriza por la división de la población en 

estratos, con el fin de obtener rcprcscntatividad de las distintas subpoblacloocs que la componen, y pódcr 

hacer comparaciones entre ellas. En cada estrato se selecciona una muestra, cuya suma representa la 

muestra total. En este tipo de muestreo, los estratos son considerados como poblaciones independientes 

(Rojas, Op. CiL ). Una ventaja de la estratificación es que aumenta la precisión de la muestra e implica el 

uso deliberado de difen:ntcs tamallos de ésta para cada estrato ( Hemándcz y Cols. 1991 ). 

Los estratos en esta in\'cstigación. fueron los diferentes departamentos que componen la 

empresa Bic, es decir: Dirección, Manufactura, Ventas, Mercadotecnia, Finalll.as y Relaciones 

Industriales. 

7.J Crltnior de l~cblS/Ó#t y ExclMslólf. 

Los empicados de confianza fueron considerados únicamente para obtener Ja muestra, 

debido al hecho de que al hablar de Culrura Organlzacional, todo cambio que se desee dar dentro de la 

empresa. sólo se puede realizar si se cuenta con el apoyo y aprobación de los mandos medios y superiores 

dela misma. 

Asl mismo, considerando la naturaleza del instrumento, el personal de confiama podría, 
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debido a su preparación, encontrarlo accesible, en el momento de su contcstaci6n, ya que las palabras y 

conceptos que en él se manejan no presentarla problemas en su entendimiento. 

Los trabajadores sindicalizados por el contrario, fueron excluidos para la aplicación del 

instrumento, entre otras razones porque: 

- En la compaftJa el tener acceso a estos trabajadores unos minutos para que contestasen 

la escala, significa la mayoría de las \.'CCCS, pérdidas a ni\'cl productivo y por ende, económicas para la 

empresa. 

- Por otro lado, en este tipo de organii.acioncs el sindicato tiene que dar su autorización 

para ta inlcn-cnción de sus agremiados en el estudio, cosa que quizás pudiese ser una tarea que requiriese 

tiempo, lo cual rctrasaria la aplicación del instrumento. 

- El contenido de la escala debido a su naturalei.a, podría no ser entendido claramente a 

la hora de su contestación, por razones tales como: la falla de familiaridad con este tipo de instrumento 

por parte de los trabajadores, o también por el ni\'el escolar que éslos poseen. 

Por último, es importante mencionar que en la elección de la gente que integró· la 

muestra, no se consideraron factores como : el sexo, la antigüedad en la compaftfa, la escolaridad ni el 

puesto. 

7,./ Definición)' Operadonali.r.aclón de Vor/a/Jlts. 

Las variables que se consideraron para estudiar la cultura organiz.acíonal y que sirvieron 



138 

para la construcc:ión del instrumento, fueron las siguientes: 

l. Comunicación: Se refiere a la transmisión y puesta en común de las ideas y 

significados, de las crocncias y ,·atores de la empresa. Estos están ldlejados o uansmitidos en loo 

proc:cdimientos y pollUcas de la organizaci6o. 

2. Udcrui:o y Autoridad: Es estimular e incitar la solidaridad del grupo y el buen 

manejo de las relaciones interpersonales para fomentar la satisfacción y el logro de objetivos. 

3. Toma de dcclsio.., ( Ddqad6a ): Para tomar una dccisi6o se debe delegar 

autoridad. Esta se define aimo la facilidad de proporcionar recursos y oponunidadcs de aplicar nuestro 

criterio pa1ll dirigir la tarea que se ha asignado asumiendo responsabilidades. As! aimo la libertad de 

seleccionar entre dos o mis alternativas posibles. 

4. Motlvacl6n : llacc me~a a los factores o situaciones capaces de provocar, 

mantener y dirigir la condlJCta o comportamiento hacia un objetivo o meta. 

S. Calidad de Vida : Es la promoci6n de la dignidad y c:obcnUJa de las occesidadcs, por 

medio de sistemas de compcnsaci6n, adecuadas condiclooca Oslcas, herramientas y n:trnalimentaci6n al 

n:alillr una labor. 

6. Tnhajo ea Equipo: El llabajo en equipo surge de la toma de aioclcncia de que 

como individuos inlcgramos un equipo que comparte un propósito comim y tiene una energla potencial 

mayor a la simple swna de esfuerzos individuales. 

1. Coanlcto: Es una consecuencia disfunc:ional debida entre otras cosas a una 
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comunicación deficiente, a la falta de apenura y de confianza entre las personas, y el poco interés de los 

_.;.- sUperiorcs por conocer las necesidades, aspiraciones, entre otras cosas de sus empleados. 

B. Honatldad: Se entiende por horn:stidad al compromiso de manücstar directa y 

claramente lo que pensamos, sabemos y hacemos a quien debemos manifestarlo. Asi como al buen uso 

que se le de a los recursos materiales y humanos dentro de la empresa. 

9. Relaciones lnterpenonaJa: Constituye el conjunlo de interacciones que se dan cnlre 

el personal que labora en la empresa: relaciones de apoyo, cooperación y compallerismo. 

10. Coeflaaza: Seguridad que se tiene en una persona, suceso o cosa. A nivel de la 

empresa. ésta se manifiesta en el hecho de aportar ideas. tener libertad de acción. libertad de delegación. y 

fe en Jo que rcaliz.an los compafteros. 

11. Capacltaclóa: Proceso de ensctlanza • aprcndii.aje orientado a dotar a una persona 

de conocimienlos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar sus Clbjctivos en 

la empresa tanto a nivel individual como a nh·~l organJzacional. 

12. Or¡ulzacióa: Se refiere a la estructuración técnica de las relaciones que deben 

darse entre las jcrarqufas, funcio~ y ob1igacioncs individuales en un organismo social para cumplir los 

objetivos y lograr por ende mayor eficiencia. 

U. Compromiso OrganlZlc:Jonal: Es la orientación 4e un individuo hacia la empresa 
/ 

en función de la fidelidad, identificación, participación personal y de gijipo. 

14. Respelo: Es aquella consideración, atención y scnicio que se debe brindar en la 
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- empresa a dos niveles : al cliente interno, y al cliente externo. 

15. Calidad Total: Es básicamente un proceso de gestión por el cual las empresa tratan 

de sobrevivir y crecer en un mundo competitivo. y que tiene como figura central al cliente. A él están 

orientados todos los esfuerzos de la empresa para optimizar el producto, optimizar el servicio y optimizar 

los precios. 

Ahora bien, una vez definidas las variables utiliz.adas, a continuación se presentará el 

cuadro de opcracionalización de las mismas ( Ver Cuadro I a Apéndice •A"). 

7.S Tknica e /llSITMmmto para Recokdu la Información. 

Como ya se hizo mención en el capitulo V, se construyó una escala de actitudes tipo 

Likcn {Ver Apéndice "C"). Los rcacti\'os de ésta. fueron de clcccl6n forzada. utiliz.ando las comparaciones 

por pares o comparaciones pareadas; empleando asl mismo, la \'ariante de tétrada. 

Constó de S2 reactivos, los cuales midieron las IS áreas mencionadas antcrionnentc. 

1.6 Procedimiento. 

La forma en la cual se contactó con la empresa Bic No Sabe ~all•r, S.A. de C.V. fue a 

través del Director de Relaciones Industriales, Lic. Tomás Fishcr Guerra. el cual brindó las facilid.ides 

para realizar este estudio, proporcionando para tal fin, Ja ayuda del Gerente de Recursos Humanos Lic. 

Mauricio Padilla, quien tendrfa a su cargo rcsol\·er cualquier probiema y coordinar las di\•crsas acciones. 
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Junto con el Lic. Padilla se acordó que debido a la falta de tiempo (por los numerosos 

cursos que se estaban impartiendo en ese momento ) y de espacio ( falta de salas de capacitación 

disponibles ), no se pudo llevar a cabo la aplicación del instrumento en forma grupal, como se tenia 

contemplado en un principio, para evitar que en el momento de contestado hubiese dudas o comentarios 

en torno a las preguntas que contcnla Ja escala. 

Se decidió por tanto, que el Lic. Padilla fuese quien entregara a los trabajndorcs el 

instrumento, para que postcrionnentc una vez contestado, se lo devolvieran a él de nueva cuenta. 

Las escalas de actitudes que se dieron en un primer momento, para ser aplicadas a 70 

personas, (tamai\o determinado para la muestra ) ( Ver Apéndice ,. O " ) se obtuvo considerando los 

siguientes aspectos. 

l. Ntimcro de departamentos con que cuenta la empresa; 2. número de empleados por 

dcpanamcnto, y con estos datos; 3. Uc\'ar a cabo un muestreo estratificado por departamentos. 

El tamai\o de los estratos por departamento, se observa en eJ Cuadro l d Apéndice " D ". 

Sin embargo, un acontecimiento, no previsto ·la renuncia del Lic. Padilla· hizo que no 

se obtuvieran todas las escalas. recolectándose solamente 30 de ellas. Por lo que de nue\'a cuenta se 

acudió con el Lic. Fisher para que se decidiera que acciones se tlcvarian a cabo en la resolución de este 

contratiempo. 

Una de éstas, fue la reducción en el nllmero de escalas de 70 a 60 ( Ver Cuadro U d. 

Apéndice • O " ), la razón de lo anterior se debió, a que en la empresa la acti\'idad laboral es muy 
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inrcnsa. y por tal moli\·o, la administración y recolección de los instrumentos resultaba W13 tarea ardua. 

Otra detenninación. consistió en la asignación de la Lic. Laura Nava. Administradora de 

Entn:namicnto, para que n:tomara la coonlinaci6n del trabajo del Lic. Padilla; concluyendo con ella la 

aplicación del i~nlo. 

Finalmente, se recopilaron 64 escalas para ser anaJiudas. 
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VllL RESULTADOS 

A través del programa estadístico de computación • Statistical Package Social Scicnces. 

Personal Computcr • ( SPSS • PC + ). se lla'6 a cabo primeramente la captura de tos 52 itcms que 

constituJan la escala tipo Likcn para medir la Cu1'ura OrganizacionaJ, a los cuales se les asignó un "código" 

para posteriormente poder Clll1.arlos y asi probar las hipótesis que se deseaban confirmar, por ejemplo: la 

pregunta número t del área de Comunicación fue designada para el anilisis como C 1 ; la número 2 de esta 

área como C 2; y asl sucesivamente hasta cubrir todos los items. También a lo datos generales se les asignó 

una cla\'C las cuales fueron: DG 1 para Antigüedad en la compai\la; DG 2 para Escolaridad; DO 3 Sexo; DO 

4 Edad y DG S Departamento ( Ver Cuadro 1 a Apéndice "A " ). 

El siguiente paso consistió en capturar las preguntas a 1as que correspondía cada uno de los 

"códigos". 

Teniendo esta información en la computadora, se prosiguió a darle un \'alar a cada 

respuesta de los items de la escala; asl a la respuesta a) se le asignó el valor de 4 puntos, a la b) de 3 punto~, 

a la e) de 2, y a la d) de un punto, la no respuesta o la contestación de más de una respuesta se le dio valo~ 

deo puntos. 

Una \·ez calificados los 64 instrumentos, los cuales fueron numerados del 1 a1 64, se 

procedió a introducir la infonnación, construyéndose una base de datos, en la cual se anotaba el número de 

la pregunta y el valor de cada una de las respuestas de las escalas. 



Uno de los problemas que surgi(.'fOn a la hora de llC\·ar a cabo la recolección de los datos a 

lravés de la escala. fue el hecho de que ésta constaba de un nümero elevado de itcms ( 52 ). en comparación 

con la muestra que se tenla de sujetos en la empresa ( 64 indi\iduos ). Normalmente la cantidad de 

entrevistados deberla ser mayor - núoimo 80 - para una escala de tal magnitud ya que si se tienen 52 

rcacth·os. y cada uno de ellos con 4 opciones de respuesta; al contrastar una hipótesis asociativa que incluye 

a dos rcacti\·os. el nivel de comparación al cruzar estos reacli\'05 es de 4 x 4, ob1cnifodose una matriz de 16 

celdillas; el criterio estadístico para que se lleve a cabo un análisis es que al menos se requiere de un 

número esperado de sujetos por celdilla de 5; de ahí que el tamafto muestral sea mínimo de 16 x 5 = 80 

sujetos. 

Esta deficiencia en el tamafto de la muestra. se debió entre otras cosas a que actualmente 

por la situación económica y de cambio que viven tas empresas, no es sencillo Dbtcoer el apoyo de las 

organizaciones para f'Kilitar el acceso al penonal necesario que esta investigación requcria. 

Sin embargo. pese a este inconveniente, se llevó a cabo el análisis estadistico con los datos 

que se pudieron obtener. 

A raíz de la situación antes expuesta de contar con muchos items y con poca muestra, se 

decidió para probar las hipóeesis " reducir" el número de itcms a 26, ya que de no hacerlo así, el número de 

hipótesis seria grande y con la infonnación que se contaba. no se podrían realizar los análisis deseados. 

Para lle\'ar a cabo et proceso de " reducción " de ftems, se recurrió al cuadro de 

Opcracionalización de Variables en el cual se parearon ltcms que median o trataban de explorar lo núsmo, y 

se obtu\'o la correlación entre los pares de items. Para saber si estas relaciones eran significativas 

cstildisticamentc. se calcularon los \'alo1cs de Chi Cuadrada y r de Pcarson ( debiendo tener un \'alor al 
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menos p < 0.05 ) con eJ fin de ver el nh·el de significancia de cada una de las parejas ( Ver Cuadro I e 

Apéndice • E " ) . De ahl se obrmieron los ítems que se emplearían para redactar las hipótesis los ruaJ~ 

fueron 34. eliminando 18 de un 101al de 52 (Ver C 1dro JI e Apéndice• E• J. 

Con base a los resultados arrojados dcl análisis anterior. se crearon Hipdtcsis Dat:riptfras 

1anlo para Jos datos generales de los participantes, como para Jos ílems de la Escala. Asi como dos Hipó1csis 

Dcscripti\·as más que hacen referencia a las 15 \•ariablcs de Ja Escala y a Ja \ariable Cultura Organi1.acional. 

También se planlcaron Hip6tnis fUOCitlti11u o C<J"~ladonale.s que se abocaron a 

comprobar los ircms de Ja escala y la \Cllidaci6n y confiabilidad del Ins1rumenro. Todas éstas, ( tanto 

asociath-as como descriptivas ) se probaron por medios estadísticos para \'Cr si se aceptaban o se 

rechazaban. 

En primer término. en ef análisis de las hipótesis dcscripti\'3S sobre los datos generala se 

oblu\'o lo siguiente: 

La primera hipótesis que hacia referencia a la antigilcdad en la compatlia, se comprobó }'a 

que el rango de antigüedad que tu\·o más frecuencia fue de O a 6 afias, asf Jo manifestaron un número 

cJC\·ado de trabajadores (el 93. 75 % ). cslo se obscn·a en la Figura J del Apéndice" F ". 

La segunda hipótesis que afirma que la ma)oria de Jos trabajadores conlaran con una 

carrera comp1cla. resufló afirmativa. debido a que fue esle nh·cl de cscolaricfad el que obturn mayor 

frctuencia. su porcemajc fue del 81.25% ( Ver Figura 2 Apéndice " F" ). 
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En lo referente a la hipótesis sobre el sUo de los encuestados. se encontr6 que el g~ncro 

que presentó más participantes fue el masculino con el 78 "°' demostrándose ast, la veracidad de esta 

hipótesis, esto se constata en la Figura 3 del Apéndice • F •. 

La edad que presentó mayor nUmcro de incidencia resultó ser la que oscilaba entre 18 y 30 

anos, ésta obtuvo un porcentaje de 54.69 % , por tal motivo la hipótesis que manifestaba que una gran 

cantidad de personas en la Empresa tendrian ese rango de edad, resultó se aprobada, como se demuestra en 

la Figura 4 del Apéndice " F ". 

La quinta y úJtima hipótesis de datos generales, menciona que los departamentos de ventas 

y manufactura, serian los que contarfan con un número elevado de participantes. lo cual fue corroborado al 

presentarse en ambas la misma frecuencia de afirmaciones. siendo ésta del 32.81 % en cada uno de los 

dcpanamentos (Ver Figura S Apéndice• F" ). 

8.3 Andli.sis de los RaMIJados tk los Hipóttsis Dacrlpti~tu Mlbre los fterru ú lo Escala 

En las Hipótesis Descriptivas que se plantearon en relación a lo itcms de la escala, se 

presentaron casos en donde no hubo contestación. o se nulificó la respuesta por contestar más de una opción 

(missing) por tal motivo, se redujo en algunos casos, el número de la muestra, obtcni~ndosc lo siguiente con 

respecto a la comprobación de las hipótesis. 

La primera resultó acep~da. ya que de las 60 cscaJas ( existieron 4 missing) el 68.33 % de 

la muestra indicó que para ellos su satisfacción en el trabajo implicaba contar con un ambiente social 

favorable. Esto se obsciva en la Figura 6 del Apéndice" F ". 
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La segunda ltipóc:csis, que se refiere a la promoción de Jos empicados tomando en cuenta 

sus conocimientos y capacidades. fue confirmada debido a quede los 63 casos manejados aqul ( hubo un 

missing) el 114.12 % de los trabajadores así lo consideraba (Ver Figura 7 del Apéndice• F • ). 

La 1erccra hipótesis que hace mención a la importancia que tiene Ja capacitación para el 

desarrollo tanto incfüidual como organizacional. fue corroborada ya que la mayoría de los 63 empicados, 

(existió un missing) 9-'.42% expresaron su acuerdo a esta afirmación (Ver figura 8 del Apéndice "F "), 

Finalmente Ja cuarta hipótesis lambién se probó de manera satisfactoria. debido a que sólo 

cJ 4.7 "'• de los 64 encuestados opinó que las reuniones, C\"Cntos deporti\'05 y culturales, eran acthidadcs 

que se realizaban por que así lo mandaba Ja ley-; cosa contraria a los que afirmaban que este tipo de C\'Cnlos 

es algo de suma imponancia para las relaciones interpersonales ( 95.3 'lo) ( Ver Figura 9 del Apéndice • F 

. ). 

/L./ Andlisis de los Ra1i1ltados tk bu Hipóluis Asodatfras para los ltems de la Escala 

En cuanto a las hipótesis uociath·u o cornlacionafes, el número que se obtuvieron de 

éstas fueron !i (Ver Cuadro JJJ e Apéndice• E•-), de las cuales la primera rcsulló ser aceptada, pudiéndose 

comprobar que el dar información directa y clara. está íntimamcn1c asociado con que al trabajar en equipo. 

se coordinen energías. para lograr un fin. 

La segunda hipótesis que hacia referencia a Ja satisfacción en el trabajo. y el brindar relos. 

ini;cnti\'Os y oponunidadcs a los empleados, rcsuhó positiva. ya que el grado de significancia estadística que 

obturn. se cncon1ró dentro de los parámetros establecidos. 
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l:1 tercera hipótesis asociativa . se confirmó al establecerse que, el tomar decisiones de 

forma panicipativa, está vinculado a que los cursos de capacitación se elaborasen tomando en cuenta la 

opinión de los interesados. 

La cuarta y quinta hipótesis referentes a conflicto, calidad de vida y liderazgo, no 

obtuvieron significancia estadfstica. por lo tanto no se aceptan. 

11.J Alf4Wú ü RUMlttulos ü /03 Hlp4tnis Da<:ripli•os sabre hu IS V.mMa •t.~ al co- ü 

lo V.,úibk Colnml 0r¡¡.,.iurci0ftlll 

Por otro lado, con el fin de obtener más información acerca de lu liRas c¡ue sondeaba la 

escala. asl como también conocer el ni\.-el cultural existente en la Organi7.Aci6n.. se crearon otras dos 

blp6t<Sis descriptiv ... 

A ralz de és1o, se consuuycron 16 variables más, c¡ue correspondían a cada una de las 15 

Arcas que contcnla la escala, mAs l que hacia referencia a la Cultura Organiz.acional general en la Empresa. 

Se obtu\icron estas variables por medio de sumar las calificaciones de cada uno de los reactivos 

correspondiente por área, por ejemplo, Comunicación es igual al valor de C 1 + C 2 + C 3 + C 4 el puntajc 

máximo que se alcanzarla seria de 16 ( 4 X 4 ), ya que aqul existen 4 rcacti\·os con 4 opciones de respuesta 

cada uno, teniendo como valor máximo 4 puntos. En áreas donde existJan solamente 2 preguntas ( como 

Calidad de Vida, Respeto, entre otras ), el puntaje máximo seria de 8 puntos: 2 preguntas x 4 que es et 

puntajc mayor deseable, el cual para ~r ser camparado con las otras áreas, multiplicó por dos todos sus 

valores. 
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' Patol crear la \'8riabla que hace referencia a la Cu11ura Organizacional. se sumaron los 

Punlajcsdelodaslas áreas: e 1 +C2+C3 +C4 +1.1 +L2+1.3 +L4+TD 1+TD2 +T D 3 +T D 4 

+ M 1 + ... C T 4. Aqul la calificación máxima a oblencr, seria de 208 puntos ( 52 reactivos X 4, punlaje 

mayor deseado). 

Un aspecto importante a considerar. es el hecho que mienlras más alto sea et puntaje o 

ulificad6n obienlda por A.rea o por Cultura Organlzacional, mejor terill útas, es decir. a mayor 

puntaje, se tendrá una comunicación adecuada, un liderazgo bien esiablecido, por citar algunos. Estos 

factores dar.in como rcsullado una Cullllra f...,rt• y IWlL 

De los datos obtenidos de las 64 esc:olas, al analim cada una do las áreas, se pudo ver que 

cxistJan missing ( no con1estacioncs o calificar t:cn O ) que hadan que los datos no fueran lo más 

representativos, por lo que se tuvieron .:¡uc eliminar. hecho que modificó et número de la muestra en ~ 

una de las áreas. Este: nuevo número corrcspondcrfa en cada caso, al 100 % den. 

Todo Jo anterior, se describe con más detalle a continuación, 

En el área de Co.rnunkatión se: obscrra que por presentarse un missíng el número de la 

muestra se redujo a 63~ el punlajc máximo requerido era 16 pun1os y Ja media obtenida tuvo un valor de 

13.508 puntos, la desviacíón estándar íuc de 2.14 y la mayor frccucntia de contestación ( 66.61 % ), se 

encontró cntJc los 14 y 16 puntos. Esto se aprecia en la figura 10 del Apéndice" F ". Demostrándose de 

esta forma que Ja comuniC<lción en BIC No Sabe Fallar tiende a fluir de manera t>a.stante aceptable. 

Con respecto a Uder111:go y Autoridad Ja n fue de 62; el puntajc máximo era de ltJ 

puntos. Ja media que se presentó correspondió al 14.210, Ja desviación estándar 1U\'O un valor de 2, 151 y la 1\ 
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mayoria de las respuestas ( S9.68 % ) osciló ,·ntrc los IS y 16 puntos. (Ver Figura 11 Apéndice 'F' ) lo que 

demuestra que esta área tiene calificaciones que h&:~n pensar que su fonna de dirigir es adecuada. 

Por su pane Toma de Deel1loaes y .'lelepclón, p"'5Cnta una n de 63, una media de 

13.619 ( 16 es la calificación tope), una desviación cstánd..v de l.660, y la frecuencia de contestación cstuVO 

comprendida entre los 13 y 14 puntos que corresponde al 4\.'.21 % esto demuestra que casi la mitad de la 

muestra. piensan que se toman decisiones de modo democrático y con la participación de todo el personal. 

(Ver Figura 12 Apéndice 'F' ). 

En Motiv1dón se obtuvo una n::z 60 cuya media era de 12.700 puntos, de un total de 16, 

2.727 de desviación estándar y una frecuencia de contestación de IS a 16 puntos que representa el 33.33 % 

de las contestaciones de la muestra, lo que plantea que el nivel de moli\'ación enuc los empleados es 

aceptable ( Ver Figura 13 del Apéndice • F ' ). 

En la Figura 14 del A~ndice " F " se observa lo referente a Calidad de Vida. la cual 

cuenta con una n = 60, una media de 6.333, que para poder ser comparada con las demás áreas que tienen 4 

reactivos, <n vez de 2 como en este caso- , se multiplicó por 2, obtiéndose un valor de 12.666, su desviación 

csdndar también se multiplicó por 2, por lo que su valor es ahora de 2.104, entre tas calificaciones de 13 y 

16 puntos (en esta área 6 puntos era el valor máximo, pero también el valor de estos puntajcs se multiplicó 

por 2) recayó el mayor número de contestaciones con un porcentaje de Sl.67 %. esto indica que la calidad 

de vida .en el trabajo en esta Empresa es considerado por los empleados como muy satisfactoria, esto lo 

demuestra más de la mitad de las contestaciones dadas. 

El área de Trabajo ea Equipo por otro lado, demostró tener un buen nivel de descmpefto 

en el terreno laboral, debido a que el 48.33 % ( casi la mitad de la muestra ), concentró sus contestaciones 

enlrC los IS y 16 puntos; por otro lado en sus datos estad.Jsticos esta área contó con una n = 60, una 
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desviación cstindar de 2.053, una media de 14.083, iodo lo anterior se aprecia en la Figuza IS del Apéndice 

"F". 

En relación al Coalllcto ble tuvo una muestra de 61 personas, el 62.30 % de éstas 

coincidieron en que sus respuestas cayeran entre los IS y 16 puntos de calificaci6n. su media tuvo un \'3lor 

de 14.295 y su desviación estándar fue de 1.509; todo esto da a entender que en Bic No Sabe Fallar cuando 

se presenta un problema o dificUltad. Ja gente sabe manejarlo y a su vez uata de buscar las posibles 

soluciones (Ver Figura 16 Apéndice• F • ). 

La Figura 17 de este mismo A~ndicc muestra lo relacionado al arca de Honestidad, en 

ella se aprecia que su n = 62, el 72.SS % de los encuestados eligieron las calificaciones que fluctuaban entre 

los pontajes lS a 16, la media obtenida conespondió a 1!5.048 y su desviación estándar tuvo un valor de 

1.348. Esto confirma sin duda alguna que en esta Organización, la honestidad es una de las cualidades más 

sobresalientes. 

Relaclone1 latcrpenonala como se aprecia en la Figura 18 del Apéndice" F ",presentó 

unan = 63, una desviación estándar de l.100, asf como una media de 14.984, cuyo mayor nún:ic~ .de. 

contestación se centró entre los IS y 16 puntos que corresponden al 69,84 % del total mucstral, haciendo 

notar con estos datos. la existencia de buenas relaciones entre los trabajadores, tanto dentro como fuera del 

ámbito laboral. 

Con respecto a la Confianza se aprecia el hecho de que entre los empicados de Bic No 

Sabe Fallar, existe un clima que pcnnite la libre expresión de sus ideas y dudas, y a la vez asegura un total 

respaldo, tanto del jefe como de los compancros, esto se dcmuerua al ,·cr que 60.32 o/o de los 63 

encuestados, tuvieron una calificación de 15 a 16 puntos que es el máximo en esta área ( los puntajcs 
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también se multiplicaron aquf por 2, ya que el valor máximo inicial era de 8 ) , tanto dCS\iación estándar 

como media fueron también multiplicadas por 2,, debido a las razones expuestas en Calidad de Vida. por lo 

tanto, el valor de la media fue de 15.016 y el de la dCS\iación estándar de 7.386 ( Ver Figura 19 del 

Apéndice " F " ) 

La Capacitación fue un área que obtu\'O una media de 14.542, una desviación estándar de 

l.3M y una frecuencia de calificaciones que fluctuaba entre los 15 y los 16 puntos, teniendo de esta manera 

un porcentaje de frecuencia de 55.93 % , de un total de 59 gentes, lo que confirma que para esta Empresa'. la 

capacitación de sus trabajadores es Ja base que pcnnitc el desarrollo tanto del indi\iduo como de la 

Organización ( Ver Figura 20 del Apéndice • F • ). 

El área de Organización de los 61 encuestados el 54.10 % tu\·o calificaciones que se 

encontraban entre el rango de 13 a 16 puntos (estos puntajcs son el resultado de haber sido multiplicados 

por dos). una desviación estándar y una media que al ser multiplicadas por dos, arrojaron \'alorcs de 2.3S4 

para Ja primera y 13.378 para la segunda, con CShJ es posible afinnar que mis de Ja mitad de la muestra, 

conoce correctamente los depanamentos, funciones y obligaciones de cada una de las personas que laboran 

en Die No Sabe Fallar, lo anterior se corrobora en la Figura 21 del Apéndice " F ". 

Compromiso OrganlzacionaJ contó con una n = 62, su des\'mción estándar correspondió 

a 1.730, su media 14.081, la mitad de los encuestados brindó respuestas que oscilaron en el rango de IS a 16 

puntos ( Ver Figura 22 Apéndice " F " ), con esto se aprecia que si existe un \'crdadero compromiso del 

personal, se siente identificados con la Empresa y compenetrados con su trabajo to que reditúa una 

participación de todos en los diferentes ámbitos laborales. 

El 58.06 % de las 62 escalas en el área de Respeto, se ubicaron en el puntaje de IS a 16 

puntos ( de nueva cuenta se multiplicó por dos el puntaje original ). obteniendo una media de 15.032 
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...Wtado de multiplicar 7.516 por 2 y una dcMación sacada de ta misma forma, de t.292 ; por lo que se ve 

que en Bic No Sabe Fallar este aspcctO es un vaJor fundamental en el trato que se ~e da tanto al cliente 

CJ<1emO como intcmo, esto se obscM con mayor claridad en la Figura 23 del Apéodice • F •. 

La última Arta anali7.ada en ta escala <:.ihlad Total, arrojó una n ª 59, de los cuales el 

81.36 % eligió el parámetro de~ de 15 a 16 puntos, una media de 15.271, y una desviación 

est.Andar de 1.2'7, con lo que se comprueba que la calidad que 11Cbusca oblcncr en los productos y strvicios 

que da esia Organización, es de primera, por lo que no es de extrallarse que sea una de las empresas lldczes 

en su ramo, ( Ver Figura 2~ Apmtice • F • ). 

Con base en estos dilos, so pudo comprobar que las 5 ártas de mayor impon.ancla para los 

trabajadores fueron Honestidad. Re/acfones Interpersonales, Confianza, Respeto y Calidad Total, con lo 

cual la hipótesis que baa: rtfcrencia a t!sto, fue aceptada; la decisión de elegir eslds ártas se debió a que 

obtuvieron los valores mAs altos en sus WU!diu ut~ las cuales sirvieron como punto de comparación 

para Cite análisis. 

Lo anterior se realilb ul ya que como se obsctva, la mayorla de las áreas ol>luvieron 

calificaciones altas (entre 15 r 16 puntos) lo que hacia impostble hacer una distinción o diferenciación clara 

de qUI! u.as sd>rcsallan de las demás. 

En lo que se refiere a la úlllma hipótesis descripti\"8, que pretende Indagar el nivel de 

Cultwa Orpnmcional en la Emprosa, so pudo conslatar que es cierta y por lo laDID se acepta, ya que casi la 

cuarta parte de la mlJCSlra ( 24.4 %) so ubicó dentro del padmetro de respuestas entre los 191a196 puntos, 

lo que demuestra que Bic No Sabe Fallar prestnta una Caltvra f11<rte; lo anterior se comprud>a en la 
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Figura 25 del Apéndice • F •, en donde se obtm'O además, una media de 183.533 de un tola! de 208 puntos 

de calificación mál<ima y una d"-"iación cstlndar de 13.303. 

Tomando en cuenta los datos anteriores, se puede constatar que existe una relación y 

coherencia estrecha entre las áreas de mayor media obtenida. ya que si se le brinda respeto al indi\iduo, éste 

puede tener Ja confianza de expresar libremente to que siente y piensa, asf como las dudas que se tengan. de 

forma honesta hacia los demás, teniendo de esta manera, mejores relaciones tanto fucia como dentro del 
., 

.;, trabajo; ID que traerá como consecuencia que a la hora de llevarlo a cabo, éste se reaHcc teniendo como 

objcti\'O final, hacerlo bien y a ta primera. en un ambienle que pcnnita Ja discusión y acuerdo entre los 

participantes. Todos estos aspectos. pueden verse influenciados por el hecho que un gran nUmcro de 

participantes que integraron la muestra en esta in\·estigaci6n. tienen menos de 6 ai1os trabajando en ella, son 

jó\'cncs que no superan los 30 años de edad y poseen un grado de licenciatura, demostrando con esto un 

entusiasmo e idealismo que les pcnnite desarrollarse y dcscmpcnarsc de esta manera y darle a la 

Organización. ese laque dinámico y abierto. 

Con base a lo anterior, no es de cxtraftar que Bic No Sabe Fallar. sea una empresa líder en 

su ramo, ya que posee y cuida al mejor y más preciado de todos los \'alares que puede desear una 

Organii.ación: Su Gente. 

1.6 A11dllsú de los Ra111Jados de la.r Hipdluú Asociatil'a.r Para El'aluar la Confiabilidad>• Valiú: del 

/nstrummto 

Ahora bien el último análisis estadístico que se realizó, fue para saber si el instrumento de 

medición creado, cubria los criterios de nlidez y confiabilidad requeridos en todo proceso de investigación. 

Para comprobar Jo anterior, se construyeron JS Bipótesit Asociatins, referente a cada una de las áreas de la. 

escala, (coeficiencia parcial del Instrumento). Lo anterior se reporta a continuación. 
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Se obtuvieron los Coeficientes de Confiabilidad entre Jos S2 ltcms que conformaban Ja 

escala y los puntajes rcsultanlcs de cada una de las 15 \•ariables creadas en el paso anlcrior, cotejándose 

ambas a t.ra\'és de las pruebas estadísticas Chi cuadrad<\ y r de Pearson es decir. el rcacti\'O CI se confrontó 

con la variable Comunicación; el C2 con Comunicación; CJ con Comunicación; C4 con Comunicación~ Ll 

con Liderazgo y Autoridad; L2 y Liderazgo y Auloridad ...• asf hasta cl último l'Célctivo CT4 con la variable 

Calidad Total. Los daros arrojados de todo esto, se aprecian en el Cuadro IV c. del Apéndice "E". 

Como se observa en dicho cuadro, 14 de las IS Hipó1csis Asociativas Parciales para Ja 

validación del Instrumenlo se aceptan, ya que S 1 de Jos 52 items presentaron valores menores a O.OS que es 

el criterio mínimo de significancia, lo que quiere decir que dentro del lnstrumenlo existe validez y 

consislcncia interna. asl como un alto grado de confiabilidad ya que se muestra acuerdo entre las rcspucstKS 

brindadas por los encuestados y los rcacti\'Os de la Escala; en otras palabras, se puede afirmar que hay 

congruencia interna entre los items que confonnan cada variable y las variables ( CJ, C2. CJ y C4, 1{ miden 

comunicación; LI, L2, LJ y U sf miden Liderazgo y Autoridad; por ejemplificar). 

Esle análisis brindó sólo la coeficlem:I• pan:ial del lnrtn.imento, para recabar la 

coeficiencia total, se realizó lo siguiente. 

Primero se planteó una Hipótesis Asociatin sobrt: la validación lotal para conocer las 

a.reas que más derenninan a la variable Cultura Organizacional. 

Para comprobar la hipótesis plan1eada, se obtu\ieron los Cocficienles de Confiabilidad de 

los 52 rcacth·os de la escala contrastándolos con el puntaje total de la variable Cullura Organizacional. 

Ejemplo: el reactivo CJ se cotejó con la \'3riablc Cullura Organizacional, C2 con Cultura Organizacional; 
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Cl con Cultura Organlzacianal, C4 <0n Cultura Orpnizacional, LI con Cultura Organizacional .... ; hasta 

CT 4 con Cultura Organizacional (Ver Cuadro V c. Apéndice • E• ). 

Los datos cstadlsticos a los cuales se llegó, fueron resultado de la aplicación de Chi 

Cuadrada, r de Pearson y Coeficiente do Determinación, o!sto se observa en el Cuadro V e. del Apéndice 

"E". Se aprecia aqul que las 6ttaS que mis inf!U)·en, definen y determinan la variable Cultura 

Organiz.acional en base al Coqlcimú de l>#lmrünod4n ( R ) son: Mocivoclóa CU)"OS micti\'os obtuvieron 

los siguientes valores M 1 con un \'alor de .432.5; M 2 con 0.3081; M 3 cuyo vaJor es de .3820 y M 4 con 

0.2904. Comuaicackla con valores pan sus ltcms de C 1con0.2234; C 2 con 0.2199; C 3 con 0.2644 y 

C' con 0.3069. Tnb1ja .. Equipo sus ¡xsntajcs fueran: TE l con 0.3424; TE 2 con 0.1607; TE J con 

0.293 y TE' con 0.2404. Y finalmente el álea de O<g111Wd6e, en donde se ttpertó lo siguiente: O R 1 

presentó 0.255 y O R 2 con 0.2139. 

Con base a Jo anterior, se puede afirmar que la Hipótesis Asociativa plantea.da en 

este apartado, se tumple. 

Es importante aclarar que esw áleas fueron elegidas debido a que éstas tenfan \'3lores que 

se acen:abaD a l, que es el puntaje que exige el Cocficienlc de Dctcnninaclón para ser aprobado. la anterior 

afirmación se dcl>c a que los valorcs de los Coeficientes de Confiabilidad oscilan entre o y l. donde o 

signillca nula confiabilidad y l rqm:scnta un mhimo de confiabilidad total. 

Por otro lado, se aprecia que el Instrumento que se creó, Sún no prueba 1a validez ex1ema 

áto qujerc decir. que no se pueden generalizar los resultados que arrojó a otras instancias, sino únicamcn1e 

~os pocdc ser aplicables a Ja muestra de Ja empresa Sic. debido entre ctras cow. al reducido número de 
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puticipantes que ronwon parte en la investlgación, al giro ele Ja cmp~ y básicamen!C a que se llevó a 

cobo un mucslrcO no probabillstioo, entre ouu cosas. 

Lo anterior junio con Ja validez intema, se podrla salvar si se aumentara el tamallo de la 

mucsua, ya que al haa:r ésto aumentarla la signilitancia ele los cocficicnrcs ele confiabilidad y por ende 

hlbrfa mú validez in!Cma. 

/t.sf mismo se """'mfcnda pm probar Ja validez externa del imUwncnro, que éste sea 

p""'"® en otras poblaciones, es cb:ir, sea aplicodo en Oll3S empresas considerando las i:es1riccloncs, usos y 

apllcacio ... ele lnsuumcnwlo bajo OllU ooadiciona. 

Para finalizar es importante brindar una aclaración: Las hipólesis que se establ<cieron y 

que rq>0rtaron sus resultados. fueron las que lograron aceplanc, existieron ouas que ,. plantearon, pero al 

oo lograr comprobarse cstadfstic::amente, se dcaochlron y no,. incluyeron en ningún aniliJis. 
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IX. CONCLUSIONES 

La Cultura Organizacional como se ha visto, tiene muchas formas de ser estudiada a uav~ 

de su historia. mitos o ritos; asf como se han implementado diversas mctodologias para recopilar 

Información acerca de su estado en las Organil.aciones, como lo son las obser\'acioncs, entrevistas o 

cuestionarios. La Escala de actitudes tipo Likcn que se creó aquJ, fue un intento en el avance de su 

investigación. ya que bñndó posibilidades de conocer la Cultura que se haya en una compadfa en panicular. 

Con base a Jos resultados obtenidos a Jo largo de esta investigación por medios estadísticos 

(al emplear la Chi cuadrada y r de Pcarson ), se comprobó que el instrumento presentó l'alidez interna, ya 

que posee consistencia, lógica de construcción y coherencia; debido a que 51 de los 52 ltcms de la escala 

presentaron \'alares menores a O.OS que es el criterio mínimo de significancia para ser aceptados, esto quiere 

decir que hay congruencia interna entre los ltcms que conforman cada variable y las variables. Por otro lado 

no se puede hablar de validez externa. ya que los rcsuJtados no se generalizaron a otras poblaciones, debido 

entre otras cosas al tamatlo tan pcqueflo de Ja muestra y la utilización de un muestreo no probabilístico 

fundamentalmente. 

Respecto a la confiabilidad. los valores altamente significativos encontrados demostraron 

que ésta. enlendida como el acuerdo entre las respuestas dadas a Jos diferentes reactivos, presentó 

congruencia interna, es decir que la mayoría de los encuestados dieron respuestas similares a cada ltem, sin 

que se presentaran dC5'iaciones en lomo a la medición para cada variable. 

Todo ésto pennitió medir la Cultura en una Organización. por esta razón. el instrumento 

que aqui se presenta puede y debe ser empleado en otras instancias -esto con el fin de reforzar Ja \'alidez 

externa- lcnicndo en cuenta algunas reservas o recomendaciones para su uso; una de ellas se refiere a la 
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posibilidad de sufrir modificaciones a la hora de ¡u aplicación (en lo referente a las ireas que mide ya sea 

elimillando o incorporando algunas ), dependiendo del tipo de Organización en la que se desee llevar a cabo 

la administración, ya que hay que recordar y considerar que al hablar del estndio de la Cultura Corporativa. 

no pueden existir las generalizaciones; por que cada empresa tiene sus propias cstrategias de p1ancaci6n, un 

determinado giro de actividades. diferentes \'a.lores, objeti\'DS, filosofias, wia forma particular de rcali7.ar las 

acciones, de coordinarlas y dh-ersos estilos gcre~cialcs, entre otros aspectos. 

la recomendación anterior no es considerada en otras investigaciones, en donde 

ünicamenlc presentan el instrumento a aplicar, sin dar infonnación acerca de su uso, sus linútaciones y las 

uansformacioncs que pueda tener para ser administrado. 

Por esta razón. es que actualmente existe la necesidad de crear in.ruu.nicntos para medir 

Cultura Organiz.acionaJ, que sean acordes a las caracterlsticas de la compatlia. debido a que el cambio en 

éstas asi lo reclama; no se pueden rcafü.ar transformaciones de raJz sino se hace un análisis profundo de la 

situación impcranlc. Di\'crsos investigadores concuerdan con esto, afumando que es indispensable rcali7.ar 

un an41i~~ de las crcenc:ias., valores y actitudes de la empresa. La mayoría propone para realizar esto, un 

diagnóstico ( Allaire y Firsiroto, 1992 y Gira!, 1991). un proceso de autoanálisis ( Kras, 1991) o un análisis 

correctivo e Mahón. 1992 ) utilizando para lograr lo anterior, diferentes metodologías. 

En esta tesis también se realizó un diagnóstico cultural, creando para tal fin una escala de 

actitudes. El au!orquc sirvió de base para la creación de gran parte de ésta fue Gira! ( 1991 ), ya que a pesar 

de que este autor no propone un instrumento para la medición de la cuJtura, aporta importantes aspectos 

teóricos que pcnniticron dar cimientos y parámetros en los cuales basarse para la construcción de las 1 S 

áreas que conformaban la escala. 
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Dichos aspectos teóricos fueron: comunicación. respeto al individuo, compromiso 

organizacio~. honestidad, trabajo en equipo, confianz.a.. delegación. claridad organii.acional 

(organización). calidad total, conocimiento ( capacitación ), motivación, calidad de vida. y rolacioncs 

inlefpCllOnalcs. Algunos de los cuales coinciden con los empicados por otras autores como Kras (Op Cit) 

Dcllisoo ( 1991 ) y Mahón ( Op. CiL). Los OlroS dos aspc<tos considerados, conllicto y liderazgo y 

autoridad, se retomaron de las propuestas de Mahón ( Op. CiL) asl como de Dcnison ( Op. Cil.). 

En comparación con los instrumentos empleados por los investigadores anteriores, el 

propuesto aquí presenta entre otras \'Cotajas el haber sido implementado en México, el presentar un alto 

grado ele validez interna y confiabilidad ( los realizados hasta la fecha no exponen su resultados en este 

...,,., ) d ser un in.strumcnto que sondea aspc<tos rolacionados a la CUitura Corporativa ( no como algunos 

auton:I que mezclan cultura organizacionaJ con d clima organil.acionaJ, o sólo analizan algunos elementos 

que la conforman ), dckcta diferencias notables entre las organi1.aciones si es que se desea realizar 

comparaciones. ser de ílicil y rápida aplicación ( no empica mctodologfas que roquiercn de tiempo y 

puticipación de muchos involucrados en un mismo momento o ser muy complicado su entendimiento para 

ter ~ntestado ), además permite conocer de manera general la Cultura Organiz.adonal que en ese momento 

existe en_ la empresa y las liroas en especifico donde pueda existir algún problema. 

A partir del análisis de resultados esladlsticos oblcnidos en la compañia Bic No Sabe 

Fallat, en donde se llevó a cabe la aplicación del instrumento, se puede decir que és1a prosenta una Cultura 

Foerte, ya que como Robbins ( 1987 )y Jiméncz y Reyes ( 1993 ) mencionan, en este tipo de cuilura se 

tienen valores bien definidos, difundidos y compartidos, además de jerarquizados. Estos se aceptan 

ampliamente y con firmeza; cuantos más sean los miembros que aprueben los valores y mayor sea su 

lllhalón a ellos, habrá una inlluencia profunda en el componamiento. 



161 

Además de contar con wia Cultura OrgaWzacional Fuenc esta empresa. con base a ta 

lipologla propuesta por estos mismos autores, cuenta lambién con IU1a Cultun haclonll la cual les permite 

cumplir con los objetivos que tic~ trazados de antemano para lograr alcanzar una meta: ser iruiovadorcs. 

Udem en el mercado y buscar la calidad .en sus pmdll<los, 

En cuanto a la clasificación propu.:sta por Bennis ( 1968 citado en Lessem, 1992 ) se puede 

afinnar que Bic se encuentr.1 ubicada en la Calt!in de la -· ya que exiSle en esta emp<esa ldenlidad 

corporativa; esto se conslata por que todos los trabajadores saben que son parte de la Orsanización y que 

están contribuyendo a la consecución de los objeti\'05, Al infundirse de valores no hay conformidad, los 

trabajadores tienen la confianza de participar en las decisiones de la empresa, se ayudan mutuamente y se 

Por otro lado, se pudo comprobar c¡uo hay concordancia entro los resultados que arrojó el 

instrumento ( en relación a las cinco áreas que obtU\icron mayor puntajc con respecto a su media cstadlstica 

) y lafilosollayvaloresque estaempl<Sa pregooa entro sus empicados, es decir, la honradez, la confianza, la 

calidad total, las relaciones interpersonales y respeto son valores fundamentales que no sólo se plasman por 

escrito, sino que se experimentan ella con ella. 
) 

Todo esto Ir.le a colación la afumación que autores como Pascale y Albos (1981, citados en 

Armstrong. 1991); Peters y Watennan (1982, citados en Denison, 1991); Deal y Kenncdy (1985, citados en 

Sánchezy Andrade, 1986); Denison (1991) Gira! (1991)y Sánchezy Andrade (1986), proponen al decir que 

una Empresa es n:celeate y ef'ecth'a al establecerse en ella valora compartidot, es decir, al poseer una 

Cultun 16Uda, ruerte y vigorosa, como lo prcscnra Bic. 
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Podrla pensarse entonces que existe una rdaclón entre cultura y cfcctivlda_d. desde el puntu 

de \isla de que Bic, al pr=:ntar este tipo de cultura, ha podldo mantencnc llder en el mercado a ralz de la 

producción y caliJlad en sus productos. 

Prosiguiendo con esta exposición se ve que Bic. auoque no se encuentra en ningún "sucio 

fértil" de los propue!los por Peters y Watcrman (1982, citado en Lcssem, Op. Cit), comparte características 

del • Teneno Occidental • (E.stados Unidos), ya que esta empresa posee (por los r<sultados que brindó la 

escala y la filosofia que manejan) individuos dispuestos a trabajar. emprendedores, inclinados a la acción y 

al ñcsgo, asl como la búsqueda de una estrecha rclaci6n y satisfacción hacia el cliente externo e interno (esto 

último lo reafirma Giral en el esquema de valores propuestos de su Perfil Cultural ) 

Esto sucede cnuc otras raz.oocs por que aunque esta empresa está en México, es una 

transnacional, en la que se viven y comparten valores distintos a los nuestros (hay que recordar que ta 

cmpma es de origen francés), por lo que la gente mexicana que entra co sus filas en puestos de confianza, 

posee caractcristicas selectas. es decir. son personas egresadas en su mayoría de colegios privados, tOdos 

tituladm. bilingQcs, constantemente capacitados y actualizados. entre otras cosas. 

Un aspecto que llamó la atención fue el hecho de que el área de comunicación no obtu\'o 

uno de tos cinco primeros lugares en relación a sus medias estadísticas (se situ6 en el lugar 12 ). to que no 

concuerda con lo expuesto por diversos autores como Gira! ( Op. Cit) y Kras (1991), que le dan un peso de 

suma importancia. afirmando que gracias a ella. Ja cultura se difunde y preserva a lo largo del tiempo en las 

Organizaciones, por lo que se puede sostener que al hablar de comunicación se habla de cuhura. 

No con esto se quiere decir que no exista un nivel adecuado de comunicación ya que.esta. 

si se analiza la escala de manera general, se encuentra medida de forma imptlcita en las demás áreas, sin 
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ella no habrfa liderazgo, toma de decisiones, confümza, honestidad. uabajo en eqiúpo, entre otras. Además 

hay que recordar que al momento de operac:iooalizar las variables. a la comunicación se le considera oomo la 

uansmilión y puesta en común de las ideas y slgnificados, de las CJCCncias y de los valores de la Empresa. 

Eslos esún reflejados o tnnsmitidos en los pnxalimienlos y poUticas de la Organización. Todo lo cual se 

sondea a lo largo de la escala en las 13 Arcas que lo coafonnan. 

Finalmente se puede decir que en general, los objeti\'os y las p,.guntas de in\'CStigación 

que se prelcndicron alcanzar al principio de este estudio se cumplieron de manera satisfactoria Además la 

im'CStigación.rcalir.ada tiene como mérilo haber creado un instrumento el cual es una aproximación para el 

análisis de la cultura organizacional en nuestro pafs y puede ser tomado como guJa para modificarlo, 

enriq.-rlo o aotualizarlo, en posteriores trabajos de esta flldole. 

Esle estudio pcxfrfa haber brindado más elementos de análisis y aponación, si se hubiese 

realizado en una empresa que proscntara, como lo manifiesta Kras ( Op. Cil ), calll<lerfstieas de un enfoque 

tradicional es decir, que poseyera una culnua que tuviera los rasgos e idiasincrasia mexicana 

(impuntualidad, cenualismo del poder, miedo a los cambios, no trabajar en equipo, temerosos en dele~. 

mediocridad para organizar y planear en la empresa, poca importancia a la capacitación del empleado, 

realizar trabajo al "hay se w ", entre ouas oosas ), ya que asl existirla la posibilidad de poder brindar 

recomendaciones y propuestas de cambio para mejorarla (aunque no era eslc el objetivo principal de esta 

tesis); en vez de haber sido implementado el estudio en un empresa que posee un enfoque moderno como lo 

es Bic en donde como se vio, el trabajo en equipo es importante, la delegación -es amplia. hay plancación de 

manera consciente, la calidad y eficiencia son la guia a seguir. la capacitación es fundamental. entre otros 

aspectos. 
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X. RECOMENDACIONES 

La sugerencias que se brindan para ampliar y enriquecer la in\.'CStigaci6n, tanto a nivel 

teórico, com a nivel metodológico, se desglosan a continuación: 

a) Reali?M revisiones teóricas que no hablen de manera tan dipcrsa del tema. es decir, 

buscar aquellos trabajos en donde se aborde el estudio de la Cultura y no involucrada con otros temas 

relacionados. Asl como buscar instrumentos que la midan en s(, no combinada. 

b) Contar con una muesua más grande con lo cual aumentarla la validez del Instrumento. 

c) Tener control sobre el muestreo (que fuese probabillstico ). 

el) Se ra:omienda además de la aplicación do ala Escala, utilizar otra ttcnicas para 

ra:olectar información, como aon la observacióa, la entrevilta, d estudio de la historia de la empma, los 

mitos, lcyondaa y COSIUlnbrea, el conocer lm manuales que se tienen impresos (si es que los hay), las 

encuestas que se han realizado, los planes que se tienen de capacilaelón y actualización, entn: otras cosas. 

Todo lo anterior tendria como finalidad, reforzar la validez interna del instrumento. 

e) Para aumeniar la validez externa, se ra:omienda aplicar la Escala en otras poblaciones, 

es decir, en otras empresas con o sin similares características. 

f) Que en la Empresa exista una disposición para colaborar ampliamente para la 

realización de la aplicación ,del Instrumento, tanto de los dirigenles como de los encuestados. 
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g) Que se ampliara la aplicación de la Escala, tanto a Ja gente de confianza como a Jos 

ayudantes genmks (a¡n esto se tcDdria un panorama mucha más amplio de la Cultwa, ya que ésta debe ser 

sentida por todos Jos miembros de la Organización). 

h) Que se llevara a cabo un análisis esladfstico más completo, como por ejemplo, ver las . 

relaciones existentes entre cada una de las 15 úcas que conformaron el Instrumento. esto no se llevó a cabo 

en este trabajo, ya que no se contaba con un número elevado de participantes, y no era el objetivo principal 

de esta tesis. 

i) Se sugicle que en futuros tllllajoo se sondeara la relación existente entre Cultura 

Orpnlzacional y la satisfacción del empicado; Ja "'lación entre Cultura Organizacional y la ptOductividad 

en términos más tang¡olcs; la "'Jaci6n entre una Cultura Organizacional enferma y no funcional y la 

productividad en una empresa que tenga el "estilo tnldicional" mexicano; un estudio doode espedlicamcnte 

re hable de Ja imponancia de Ja Cultura y Comunicación; la ..,)ación aún no explorada ampliamente de las 

dimensiones temporales y su inftucncia en la Cultura, entre otros temas. 

j) Otro aspcclo a considerar seria el de analizar y conocer la importa.ocia que tienen las 

"IUbcultwas" existentes en Ja Organización, ya que ellas también aportan elementos valiosos para ser 

tomados en cuenta. 

Como se aprecia, el campo de investigación es amplio y todavia falta mucho por explorar y 

encontrar. Este trabajo fue un primer intento digno de ser tomado en cuenta. por ser inspirador y Pionero de 

otros tantos que ayuden a comprender como soa las Culturas Organizacionalcs en nuestro país, y pcmútan 

dar propuestas más realistas u los problemas propios que se tienen a nivel empresarial. 
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Enero 17, 1994 

A QUIEN CORRESPONDA 

Apreciables señores: 

Con la presente se hace constar que las Sritas. Maribel García Martínez 
y Lilia Alvarado lbarra, pasantes de la Carrera de Psicología de la E. N. E. P. 
lztacala (UNAM), llevaron a cabo en esta Empresa la realización de su proyecto de 
Tésis denominado "Elaboración y validación de un instrumento para. determinar el 
nivel de Cultura OrganizacionaJ en una Empresa•, aplicando para ello, un instrumento 
al Personal de Confinza, durante los meses de Octubre a Diciembre de 199:3. 

Se extiende ésta a petición de las Interesadas para los fines lícitos que a ellas 
convengan. Sin más por el momento, quedo de ustedes. 

Director de Relaci n 
Industriales 

NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. K .... 41.5 AUJOPISTA MEXICO-QUE"RETARO, CUAUTITLA~ IZCAUI. EDO. DE MEXICO. MEXICO 
CODIGO POSTAL 548JD CONMUTADOR; 228-72-00 AL 228·72-09 FAX: 872-83-89 228·72·89 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

El presente cuestionario tiene por objclo, llevar a cabo un estudio sobre la Cultura 
Organlzacional, que se da en las empresas en México. 

No se trata de un examen, aquí no hay r_espuestas buenas ni malas, lo que se pretende 
es conocer sus creencias y actitudes que son el resultado de las experiencias que ha tenido dentro de 
esta empresa. 

Sobra decir que sus respuestas serán estrictamente CONFIDENCIALES y sólo serán 
utili7.adas para el anAlisis de este estudio. 

Le pedimos su cooperación y respuesta a TODAS las preguntas. 

De antemano GRACIAS. 



: .. ,,r,., 
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INSTRUCCIONES 

A continuación se presentan una serie de afirmaciones con 4 aHemativas de 
respuesta para cada una de ellas. Lea cuidadosa.menle y marque con una •x- la que mejor exprese: sus 
vivencias dentro de la empresa. 

diga·. 

Para conlestar las preguntas lenga presente estas reglas: 

- En ningún caso marque más de una "X" • 
.. Bonc por completo cu.aJquier rcspuc:sta que qWcra cambiar. 
·No &e detenga mucho tiempo en cada bloque. 
·AJ contestar cl>cdCZA:a su primer impulso y siga adelante . 
.. Con1este las preguntas tan franca y horuadamcnlc como le sea posible. 
- No marque una respuesta por ctccr que " es lo que debe decir" o • es Jo que se espera que 

A continuación se presenta un ejemplo del cómo usted debe contestar: 

I .• Ante Jos problemas en el equipo de trabajo, el jefe: 

a) Pcrmirc a Jos subordinados una participación activa. 
b) Define Jos llmiles de participación, para resolver Jos problemas del grupo. 
e) l'Tc&enta ideas) dCSC3 sólo que Je pregunten las dudas al rcspeclo. 
d) Resuelve solo el problema y da a conocer los resultados. 

De estas cuatro opciones usted deberá marcar Ja que más se asemeje a las 
experiencias que ha vivido dentro de la empresa. Por ejemplo: 

Si usted cree que su jefe no Jos roma en cuenta a la hora de rcsoh-er problemas. 
marcará la letra d). 

Asf succsivamcnle. a Jo largo de este cuestionario, usted deberá contestar las 
diversas preguntas. 

Una \'CZ hechas las aclaraciones anteriores, puede empezar a conrcstar. 



DATO~ GENERALES 

J. ANTIGllEDAD IEN LA COMPAtliA: 

l. IESCOLAJllDAD: 

3.SEXO: 

4.IEDAD: 

DeO a6 aftos 

De 7 a 10 allos -----
Oc 11a20 ailas -----
Más de 20 allcs ------

Primaria 
Secundaria 
Técnico 
Preparatoria -----
Vocacional 
Carrera trunca 

Cam:ra completa 
Otros 

Femenino 
Masctilirta 

Entrel8y30allos ____ _ 
Entre 31 y 40 allos ____ _ 

Másdc41 ailOS 

!.DEPARTAMENTO: _________________ _ 
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l. COMIJNICACIÓN 

· t. OS.O• d• la-•lcad6e atn: lol lotqruta cle em empraa: 

a) Adecuada, csponl!nca, honesta, m4><1ma. 
b) Abierta y con libertad para discutir con el jefe cualquier cosa del trabajo. 
e) cautelosa, reoc1- mlnima y dificil. 
d) Escasa. por las diferencias que exislcn entre los individuos. 

:z. La e1aetltud de 11 laformadóa u: 

a) Siempre adecuada, oportuna y c:spcclfica. 
b) Útil peto a destiempo. 
e) Inexacta, confusa y contradictoria. 
d) No se informa. sólo abundan rumom. 

3. La dilutl6n ele objdl...., metu y polllicu .,, 

a) Clara, precisa. compartida y participativa. 
b) Sólo a ñivcl informativo en boletines, pizarras, etc. 
e) Dificil, ya que no se ponen por escrito, se guardan en la mente. 
el) Confusa. Incomprensible y deja abierui la Interpretación personal. 

4. Cómo IOD y cómo ,. rulizan 1111 planes y pro1ramu de trabajo: 

a) Existen planes y programas de trabajo bien detallados, tomando en cuenta las 
necesidades del Arca y a los trabajadores. 

b) Los planes son a corto plazo y basados casi siempre en acciones y planes pasados, el 
futuro no se torna en cuenta. 

e) Vienen de arriba hacia abajo, con poca oportunidad para los subordinados de revisar, 
evaluar o proponer corrocciones o mejoras. 

d) No hay plancaci6n se actúa según el problema que se confronta en el momento. 

2. LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

S. El estilo de dirigir dd jefe u: 
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a) Motivador, conoce y dialoga con sus subordinados y tos estimula para desarrollar sus capacidades. 
b) Visionario, orieutado a la iMovaci6n. progresista y ambicioso. 
e) Manipulador y persuasivo según sus intereses. 
d) Autoritario, no acepta sugerencias y opiniones. 

6. La rel1t16n Jefe - colaborador es: 

a) De annonla y un medio que favorece la rcaJizaci6n del trabajo. 
b) De estar contento e identificado con él. 
e) De frecuente conflicto, el ambiente impide la mejor realización del trabajo. 
d) De aceptar al jeíc por que no queda oua; aunque quisieran poder cambiarlo. 



7. Al dlripr ti cnipo ti jde: 

a) Sabe manejar, ordenar, mandar y estimular a la gcnlc a hacer sus esfuerzos 
máximos. crea un buen ambicnle propiciando el entendimiento entre lodos. 

b) Ordena pensando en las necesidades de sus oolabonldorcs y se 
interesa por el bienestar de éstos. 

e) No sabe ordenar. sólo se le toma en broma o en casocxuemo. tan sólo se lcobcdeccpor1erelje{e 
d) Sólo inspira miedo y pro\·oca ansiedad, por lo general se le rehuye. 

8. Ea ti daarrollo dtl tnbajo, ti jefe: 

a) Ofrece nuevas ideas para resoh·cr problemas relacionados con el trabajo, pnáDdose 
la c:onfiilllD y cooperación del 11\Jpo. 

b) Le dice a su grupo lo que nc<esilan saber para realizar el IJabajo. 
e) Le dice a sua subordinados lo que dd>eo haa:r, no el porq~. 
d) Sólo piensa en el trabajo, sin im.pot1arle lo que piensen o sientan sus colaboradora:. 

3. TOMA DE DECISIONES Y DELEGACIÓN 

9. De que manen 1e toman lu ded1ioaa: 

a) Participati\'a., escuchando ideas u opin.ioOCI de los afectados y/o interesados. 
b) Son lomadas sólo en los nll~les donde está disponible la iruonnación. 
e) Son lomadas un.ila1cralmcn1e y en una democracia que es manipulada. 
d) Son lmpucslaS y notificadas únicamente por el jefe. 

to. En 1u1e11Ci1 del jefe ante un problema quiia toma lu dedlioaat 

a) Los trabajadores. ya que están capacilados y autorizados pam ello. 
b) Se consulta a quienes Aben y conocen. fundamentando sus decisiones 
e) El trabajador, asumiendo su propio ri-. 
d) Nadie. ya que cljd'e no ha delegado autoridad por no arriesgarse a un cnor por palle 

de sus subordinados. 

a) Son comentadas coa el equipo de tnlbajo y ca conjunto delegan las rareas a los miembros. 
b) Son accpeadas sin rumor, sin criticas y con el convencimiento de que están orientadas 

a rcsol\'cr problemas prácticos y en 00110 plazo. 
e) Se critican porque el jefe desconoce lo que está diciendo. 
d) No satisface significativamente e incluso moti\'an para actuar en forma conllilria.. 

12. Al dclepr el jefe: 

a) Confiere autoridad. responsabilidad y seguridad. 
b) Piopicia la iniciativa y la matividad. 
e) Otorga ciena libertad para el desarrollo de la labor propia. 
d) Deja que ac cometan errores. 
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4. MOTIVACIÓN. 

13. Al .......... tnb1jo dldale 1 ripie: 

1) Se din inccaliwl y se ofn<ell oporlWlidldcs de deunollo y retos. 
b) Se do ra:oaocimienlo públioo. 
e) S6lo lo .-y agradece el jefe. 
d) Pla dosapatibido ya que para eso IC lt paga. 

lf. IU _.. ....... .,e ....... praa10le-.ldtno caeo: 

1) Una pcROBI rapetJda, la cual es tomada en cucnt.a y es tsatada como .. r humano. 
b) Una peoona de gnn imponancia para el deunollo de las funcioDCS de la cmp ...... 
e) Tu 1610 como una mlquinl que debe produoir y es Bcilmcntc sublti!Ul'blc. 
d) lndevlnte y 111 ulilidad es mi'"- Oldic DOlarÚI la 1115Cocia. 

1) Con pn satisr.::ácln_ ~ motivKi6u y como un medio de tQJización. 
b) Sólo como un medio JIOl3 vivil. 
e) No esta a gustO plenamente y e.aj, U-.Corme. 
d) Coa in5atis!ilcci6n y cbgano QOOSlantc. 

16. P1n el lo¡ro de ro. olljeehM ·-coa: 
a) llll}or desarrollo y mos 
b)-opmnlol. 
e) Mil dlal de clescanso. 
d) Sólo qndccimicnto •..mal. ya quc es parte del tnlha,jo. 

S. CALIDAD DE VIDA. 

a) Me hacen sentir que mi labor es digna, mpctada e importante. 
b) Rtia'bo rdrOllimalllci6n de mi labor (saber ¡j lo hice bien o no y pon¡u<!). 
e) Rtallzo mi trabajo sin Intromisiones por parte ele los demás. 
d) Recebo mi sueldo sin importar ta eficiencia y el rcconocimienro de mi trabajo. 

11. MI salid- .. ti tnobajo Implica: 

1) Contar con condiciones llsi<:as favorables (bcmmieolll, mobiliario, maquinaria, etc.). 
b) Ambiente IOClal favorable ( complftcrismo, equipo de tnlbajo, cte.) 
e) Ganume Ja c:ooflanza ele mljcfc. 
d) Que mi ~ ... intctOSllllC. 
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6. TRABAJO EN EQUIPO 

t9. Al trabajar en equipo: 

•) Se lntcn:ambian ideas, opiniones, y se coordinan las eocrglos pua lograr un propósito. 
b) Se respelal1 ideas y scpenniteel ~individual. 
e) El intercambio de ideas invierte mucllo tiempo y a .-se logran poc:os resultados. 
d) El intcrcambio de ideas y el coonlinar edilcnos pua lograr objetivoo. es muy dificil. 

20. Ante loo probl<mu eo el equipo de trlbljo: 

a) Todos participan y aportan solucioll<$. 
b) Se aportan soluciones por parte de algunos de los miembros. 
e) Sólo propone soluciones el jefe. 
el) No se proponen soluciones al problema y se trala de ocul!Jlr. 

21. El trabajo de equipo entre dq>artamcatot a: 

a) De cooperación, romunicación y apoyo cntrl> dcputamcntos. 
b) De con•"Cllicncia y tolc:l'OJICÍ&. 
e) De Influencia y <00trol de un solo departamento &obre los demás. 
d) De evadir responsabilidades y no ayudar a los otros dcpartamcncos. 

2Z. Cuando ac llevaa a callo tareu en equipo: 

a) Todos los empicados se inlOtCSOD y cooperan. 
b) Cooperan según sus iotc:n:sc personales. 
e) Algunos cooperan y otros no. 
d) La cooperación de los empicados es pobre. 

7. CONFLICl'O 

23. Al p .... tarac .. coaructo ll!Jonl: 

a) El dülogo pcnnitc la ronfrontación y el acuerdo entre las panes. 
b) Se estudian las causas y razones del núsmo, sin llegar a soluciones. 
e) El diA!ogo no se da. se evaden los conllictcs ya que son cvcnlol dcsagmdablcs. 
d) Hay un choque de lntc..... pcnonalcs, donde siempre gana la autoridad. 

2-t. Cundo •qe 1111 problema en el ,,... de trabljo: 

a) Se toma conciencia del mismo a nl\'OI de klda la organización se analiza, se discute y 
se proponen posibles soluciones. 

b) El culpable roconoce su falla. 
e) El personal se culpa mutuamente. 
d) Se busca al culpable y se le sanciona. 
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15. El coaftlclo .. 1a orpalzad4ol • couldera ._ llf&ct 4"<' 

a) Pamite d desanollo y CRCimic'1lo do la empraa. 
b) Algums va:a croa ooodlciooes pua mejorar la comunica<i6o interpenonal, la confianza y 

modifica -... 
e) Siempro es negativo y no - a la ..a6a. 
el) Es visto como un~parala-6odo llldU. 

26. Calado UJ d prollleaa J llO • ube qooe k-r: 

1) Se pido ayuda ol jde para &Olucioaarlo. 
b) Se inlada rtoOlvet el pniblema por uno mismo, sin importM las consecuencias. 
e) Se Ígnofl DO dándole imporllDda. 
el) Se oculta para eviw el castigo. 

L BONISTIDAD. 

27.Lo-.. dtnhajoa: 

a) Comprometerse a dar infMmaciÓll diJCCta y clara do lo que pensamos y hacemos a 
quien dcllemos manlfcstlUl~ 

b) Es sólo informar lo neasario. 
e) Sólo infonnu cuando me lo solicillD. 
el) Sólo dar información a aquellos que tienen autoridad. 

28. Ea la promoclóe de 1o1 .. pleadoo: 

a) Se toman en cuenta los conocimientos y c:opocidades que pos<c el empicado. 
b) Se toma en cuenta lo fiel que ha sido el empleado a la empresa. 
e) Se observa un marcado favoritismo hacia ciertas gciues, sin tomar en cuenta sus conocimientos. 
el) Se contrata a gente externa sin importarqueen la empnsa se encuentren personas capaocs. 

29. C.aado • dcs8pela •• tnh1jo d cuol u.o 110-.: 

a) Se acepta que DO se coonce, pero hay interés por aprender. 
b) Se roconoce dofonna lblenaque no se posee la habilidad y no se lleva a cabo. 
c)Sc realiza el uabajo y si no se obücoen loo ...Wtados deseados, se culpa a los ouos. 
d) Se miente~ que si se poseen los conocimientos. 

30, El UJO de lol mal'MI material<I de la .. preu a: 

a) Utilizado únicamente para realll.ar el trabajo en la misma. 
b) Utilizado para lograr los objcli\"5 pemnalcs en la empresa. 
e) Utilizado do vez en cuando de manera favorable o provechosa. 
d) Utilizado para el beneficio y provecho personal. 
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9. RELACIONES INTERPERSONALES 

31. En la empresa la reuaiona, eventos deportivos, culturalel, rte. 10D vistos como: 

a) Algo de suma importancia. ya que permite que se conozcan y convivan todo el 
personal de la empresa en un clima cordial. 

b) Algo que lo indica la ley, pero en los cuales no se da una real convivencia. 
e) Una obligación que el jefe impone en donde se tiene que asistir para evitar sanciones. 
d) Algo que no tiene sentido, ya que sólo es una pérdida de tiempo y dinero. 

32. Lu rduloaa que ,. du eotre ccapalc:l'Oll de tnbajo IOD: 

a) De aceptación, cooperación y respeto entno todos. 
b) De conveniencia y tolerancia. 
e) Oc indiferencia. nadie se mete con nadie. 
d) De discordias, envidias, rumores y chismes. 

JJ. Al ina:raar a su irea de tnbljo ua nuevo empleado: 

a) El per.onal se muestra accesible, amistoso y le brinda su ayuda. 
b) El personal se muestra indiferente y sólo le proporciona ayuda si el "nUC\'O" se la pide. 
e) El personal lo ve como rival y se compite con ~l. 
d) Se le ponen obstáculos para realizar su trabajo, evitando ayudarlo. 

34. Cuando un trabajador tiene problemu o laquletuda penoaalea: 

a) Todos se interesan por ayudarlo. 
b) Sólo los más allegados se interesan. 
e) Sólo se interesan si estos problemas afectan su trabajo. 
d) Hay un mínimo interés por Jos problemas personales de los olros, ya que 

a la empresa sólo se va a trabajar. 

10. CONFIAN7.A 

JS. La coolflanzo en la empreaa ea: 

R) La posibilidad de expr=r necesidades, dudas, deseos y sentimientos hacia los demás. 
b) Expn:aarse sólo con las perronas que comparten las ideas de uno. 
e) Manifestar sólo dudas y comentarios respecto al uabajo. 
d) Algo dificil, ya que no se puede expresar con los demás ideas, necesidades, etc. 

36. La coanaaza del Jd• hacia .,, lrabljadorea ea: 

a) Brindar los recursos y oponunidadcs necesarios para aplicar criterios al realiw el trabajo. 
b) Reconocer que tienen habilidades y capacidades para rcalii.ar su trabajo, pero sabe que 

su presencia es necesaria. 
e) Sólo cuando existe la necesidad de deja1los trabajar solos, sabiendo que no tienen 

todos los conocimientos. 
d) Algo inexistente, debido a que tiene que estarlos corrigiendo continuamente 

179 



lL CAPACITACIÓN 

37. Lo copacltoch!a a: 

a) lmponan1e y necesaria. ya que permlle el desanollo lanlo del iódividuo como de la empresa. 
b) Una obligación que marca la loy y que hoy que cumplir 
e) Una p&didl de tiempo y de dincn> que ª"""' no pmportiona l!ll resultados -.S. 
el) Es algo innca:sario •• " que en la pñctica .. donde se va apttndicndo. 

JI. Lot cuno1 de capacltacklll • planlull lomudo .. -111: 

a) A Indo el penollll. realizando para ello cuestionarios, enuevislas. etc. y de CSla 

forma conocer sus necesidades. 
b) Las prioridades que lenga la empRSI en ... momento. 
e) Las sugerondu de los supcrvisoros para rosolvcr los problemas de su Arca 
d) Lo que los di!O<:liws croen que es lo mejor. 

3,. Al lapaar a la .. praa al trüajador: 

a) Le pmpon:ionan información a través de un curso que le permlla conocer las 
funciones. nomw. roglas, manejo, etc. de la empresa. 

b) Le dan información acerca de su ~y de w filncioncs que desempdlllá. 
e) Le da un folleto en donde se hable de manera superficial y no actualizada de la empresa. 
d) No se le da nado de información, se aprende ya CSlando adcnlro. 

40. La fuDClóll p.WOnllal lle la capadtad6ol a: 

180 

a) Lograr Ja identificación de las personas con su organización, con las creencias, poUticas. y vaJo~,, 
(sentir a la empresa como suya) y dar lo mejor de uno para lograr los objetivos de la empresa.', 

b) Apn:ndcr conocimientos para realizar d trabajo. 
e) Aprender conocimientos que permilan d desarrollo Individual. 
d) Resolver ploblemu de la empresa. 

li ORGANIZACIÓN 

41. C.udcl ac lapaa a la ol"plliud6a: 

a) Se conocen lodos los clcpartamenlos y sus filnciones, los jefes de los mismos y las 
.,.,_..i¡uecncllol..UO. 

b) Se conoce sólo a la genio de los departamentos con quienes se tiene más conlacto 
para realizar el trabajo. 

c) Se conoce sólo al jefe inmediato y a algunos compallcros. 
el) Se conoce ala gente ya estando adenlro. 

4:Z. Ea rclach!a al trabajo que • realiza ca la cmpraa, lot empicados: 

a) Saben cuales son las funciones y responsabilidades de si mismos y de Jos demás, asl como su 
imporlancia 

b) Sólo conocen las funciones y responsabilidades de unas cuantas áreas. 
e) Sólo conocen las funciones y responsabilidades de si mismos. 
d) Sólo conoce algunas de sus responsabilidades e ignora airas. 



/ 

IJ. COMPROMJSO ORGANIZACIONAL 

43. O.Udo oe babi• de 11 empmo cae lol-ú, d tnbljldor: 

1) Se ldeolllicl y .. - or¡ullooo do dlL 
b) Esli do ocuenlo COD llgwlU QlllS y critica OUU. 
e) Se muestra incDafonne 11 llll)'Oria do lu veces. 
el) Se mucstn lndifetallc al hlblu do dlL 

44. ~oorulllld~p.,.. ..... prao: 

a) El personal lo realiza para aliJfacene a si mhmo y a la1 domAs. 
b) El personal lo realiza lo mejor posiblc llgunas veces. 
e) El personal lo rcaliza pua quedar bien coo los demás. por convcnlcocia. 
d) El personal lo realiza por que es su trabajo y lo debe hacer. 

4S. El tiempo que .. de4lca ... _raa: 

a) Se trabaja 11 nWdmo y c:uando oo cuenta con un tiempo libre se rcllizao actividades 
que pueden ayudar a avanzar el trabajo. 

b) Se trabaja oormalmente para el bcndicio do 11 misma. 
e) Se uabaja pero 11 mismo tianpo se R1UOlvcn asuntos personllcs. 
d) Se trabaja poco y .. picnic d tiempo realizando olJaS actividades. 

46. h rdoclóti 11 rql-to, ..,..., polltlcu, etc. de la .. praa d trab1jador: 

a) Lll"""""' oc idonti6ca. lu critica y participa. 
b) w cooocc y se IÍCDle iclt1llificado con alguou y con ouu oo. 
C) Lll CDOOCC y W ICCpCa por que IC lls imponen. 
el) w ""'°""y oo oc sieale ido11tificado coa dlls. 

14.RISPETO 

47. La sute que trabaja .. - .. praa: 

a) El respetada oo imponando su nivel roclal, id<ológico, y su pensamiento polltico. 
b) El rcspdada 11610 por -llos que comparten la misma idcologla. nivel social. etc. 
e) El respetada sólo li poseen clona autoridld. 
el) El rcspdada nra vez. dospW de mucho csfucno oc logra esto. 

411. h ..... praa d cllalte: 

a) Se le respeta en rdación al producto, se le da infonnaci6n. apoyo y la entrega a 
tiempo del ICIVicio. 

b) Se le comunico si existe algún imprevisto en el se.vicio y la posible solución de éste. 
e) Se le cntrr.ga el servicio, pero incompleto y sin una información precisa. 
d) Se le miente y se le da un servicio deficiente ( no se le da información oportuna y completa). 
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IS. CAUl>AD 'IOTAL 

4'.Para.....r-nrlolp-.. aea.,n.: 

a) La caliclld do loo mataiales e1 do primal. 
b) Las mllcrillcadopeado del praupul:lfO de lacmpaa. 
e) La caliclld do loo - .., CI 1111 ¡__. pm elaborar el prodllcto. 
d) Se emplean malCrialcl banlOI. ya que - .., .r.cta la calldod del pn>duclo. 

so. ............ alllld COlll .. ala...,,_, 
a) Se bulca blcct luc<1111 bica y a la primera. 
b) Se hacen los produclDS. y blsll el linll IO revian desodlando los del'-. 
e) Se accpcan algwloo "pequdlac' clcíecllll en 10> prncludllo. 
d) Se_.,.;a-..1ee1pcocao. 

51. Alelar_,_ 

a) Se coma en CU01da a IOdo el ponoaal que lntavictlc en el proceso, desdo la clccd6n 
de lol lllllaial<S, bula la tulml111Ci6G del producto y lu ""'"5idadcs del cliente. 

b) Sólo .. comldota .. mcitado y la i:ocnpelClldl. 
e) Se baco por el limplc bocho de olRoorlllgo .....o que\'Cllder. 
d) Se CXlllSÍdela la pDlible ganancia que .. CJlltcocbj, 

52.Pan-jorarla ........... -

a) TCMlos licoea que COlllp!\llllden a lograrla. pm el bendlcio tanto del cliente, los 
Ulllf,jldora y ............ 

b) Los~ licnen !llÍ" Cll'orwlO ya que dios son loo que bac<o el ptoduclo. 
•> BI jefe tiene que aror:Wtc ya .P, e1 a. el que Allc dcl tnhVo· 
d) Se buscan ·- l«Dalo¡!u y m&doo pm ..allzar el tnlajo. 
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APÉNDICE " D " 

l!I tamlllo do la muesua se obtuvo por medio de la slguiellte fórmula: 

N• 191 empleadol. ( Tlllllllo de la Población) 
11" 70 empleados. ( Tama!!o de la M_,. ) 

no• z1 oa En donde: ---ar / 
El ni .. ldeprocislónoerrordd ..-ioo: E'• 10% E•0.10. 

Nivel de confianza de punlUl<:iÓll: ll' 90 % Z • 1.64 

La JXllllOl<l6n de bcilo P" 0.5 y la PfOllCKCión de ftacaso q • 0.5 

Sustituyondooctieno: 

l 
no•C164! (51151 • 261961025) 

(.10) (.01) 

no•!M!li.• 67.24 
.01 

6724 

l+(ID!.:L) 
191 

n= 49.92 

49.92 + 10" = '4.91 • 60 

n•60 (TU!alodelamaatra). 

67 24 - JZ1L - .§!JL • 
l+/...MJL\ 1+03468 1.3468 

\ 191 / 
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Sin embazgo, a <A mUOllJ1l de 60 se le qrcp11H1 10 ea:alu DIM con el fin de ampliar la muesua 
a 10 .. p1eat1oo de~ 

Al obtener el tamallo de la mueslnl, se realizó el M-no E11ratllkado coa Alljaci6n 
Propordoaal por dc¡Jortamento con la siguiente fónnula: 

P=JL_ ª P-_}9 
Ntotal 191 

P. Prupoteión. Se oblicnc de multiplicar Nj por 70. 

Nj= Dividir la población de cada l>epar1amcnlo por N Total. 

aj = Ei Resultado do multiplicar Nj por 70. 
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APENDICE " D " 
CUADRO Id. 

Datos oblCflidos para la sclocción del tamaño de la muestra 
de los Empicados de confianza ( n = 70) en Octubre de 1993 de la 

Empresa BlCNO SABE FALLAR, S.A DE C. V. 

DEPARTAMENTO POBLACION Nj. PROPORCION 

l. Dirección General 2 O.O! 0.7 

2. Ventas 66 0.345 24.15 

3. Manufactura 64 0.335 23.45 

4. Finanzas 43 0.225 15.75 

S. R<I. Industriales. 11 0.057 3.99 

6. Mercadotecnia 5 0.026 - 1.82 

191 

184 

nj. 

1 

24 

23 

16 

4 

2 

70 
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APENDICE " D " 
CUADRO Ud 

Daros obtenidos pan la selección del tamallo de la muestra ( n = 60 ), 
de los empleados de Confianza en Octubre de 1993, después de reducir 
el número del tamallo de la muestra anterior ( n = 70 ), en la Empresa 

BIC NO SABE FALLAR S.A DE C.V. 

DEPARTAMENTO POBLACION Nj PROPORCION 

J. Dlncclón General 2 0.01 0.6 

2. Ventas 66 0.345 20.7 

J. J..lanufoclura 64 0.335 20.1 

4. Finanzas 43 0.225 13.5 

J. Re/. Industrio/es 11 0.057 3.42 

6. Alercadotecnia 5 0.026 1.56 

191 

185 

aj 

1 

21 

20 

13 

3 

2 

60 

'---



APÉNDICE " E " 



-- APENDICE "' E " 
CUADRO le. 

Nivddc~llUdiltic:adtca41.uaad&lalpil'Cjudellaal,~atravade 
Qi~yrdtl'emun. 

llUCflVOS xi .... .. .. 
ClyC4 S.7633 1 0.0163 .. 0.3025 
C2yCJ 40.008 • 0.00001 ... 0.4171 
LlyLJ 40.1544 • 0.00001 ... 0.'885 
L2yL4 l:Z..S722 • 0.0503 O.ll!IJ 

TDlyTD4 22.1654 • 0.00113 ... 0.3054 
TD2yTDJ ,...,., 1 0.1676 0.2"4 

MlyJ.14 21.711 • 0.0013 ••• 0.509 - Jl2yMJ 16.9131 4 0.002 .. 0.3134 
CV/yCV1 ...... 1 0.2286 0.1561 
TEJyTE1 20.7463 • 0.002 .. 0.4527 
TEJyTE4 21.!1382 4 0.00025 ••• UOJ!I 
CNJyCNI 11.7699 2 0.0028 .. 0.2'99 
CN2yCNJ um 1 0.2208 0.1!167 

HlyHJ 20. 7413 • 0.002 .. º·º"'' H2yH# 6.9417 4 0.1386 0.19$1 
RJJTRU 2.712!1 2 0.2488 0.1406 
R/2yRIJ 21.1760 ) 0.00007 ... 0.!1!197 

CONJyCON2 0.0429 1 0.13!18 0.0263 
CAPJyCAP4 J.2516 1 0.0713 0.2272 
CAP2yCAPJ l.0!111 1 0.152 0.2037 

0Rly0R2 19.2609 • 0.023 0.2671 
COJyCOJ 17.1449 4 0.0013 .. , 0.4146 
COJyC04 22.3132 • 0.0079 .. 0.321 

R/yRJ 0.2251 1 0.6347 0.0601 
CTJyCTJ 9.2303 ] 0.0264 0.2201 
CTJvCT# 2.1322 1 0.1442 0.262!1 

• Pf•l.05 

.. ,s-0.01 

... ·~·0.001 

'" 

.. 
0.0ISI .. 

0.00067 ... 

0.000001 ... 
0.0434 

0.0149!1 .. 
0.0734 

0.00001 . .. 
O.OOUl 111 

0.2317 
0.0002 ... 

0.00004 ... 

0.0222!1 
0.2238 
0.6715 
0.1253 
0.2716 

0.000001 . .. 
0.1377 
0.0734 
0.1218 

0.037 
0.00073 ... 

0.0093 .. 
0.638' 
0.08'6 
0.0446 



APENDICE " E " 

CUADRO lle 

lleml que fueron odm:ionodos pon dabonulu h;p61aU ( dcxripti>U y 
uociativu o c:onmcionaJes) del lnstrumcnlD 

RUCTJVOS S!L!CCIONADOS 

GRUPO "A" 

CI 
C3 
L3 
L2 

TDI 
TD2 
MI 
M3 

CVI 
CV2 
TEI 
TE3 
CNI 
CN2 
CN3 
Hl 
Hi 
H4 
Rll 
Rl4 
Rl2 

CONI 
CON2 
CAPI 
CAP4 
CAP2 
CAP3 
ORI 
COI 
C04 
RI 
R2 

CT2 
CT4 

Rl.ACFIVOS ELIMINADOS 

GRUPO "B" 

C4 
C2 
LI 
L4 

TD4 
TD3 
M4 
M2 

TE2' 
TE4 
CN4 

'HJ 

'Rl3 

OR2 
C03 
C02. 

CTI 
'CT3 

187 



APENDICE ti. E " 

CUADROllh 

Nivel do si¡ni6catlcia cmd!ltica ( obtenida a tn.W1 de Chi Cuadrada y r do Peanon ) 
de las putj,as de fteau que conforman Ju hipótesis uoc:iativu. 

REACTIVOS xl ~L p . 
H 1 yTEI 48.363 9 0.000001 ... 0.2087 
MJyMI 5.11635 l 0.0244 . 0.2858 

TO l yCAP2 4,9739 l 0.02S7 . 0.2879 
CN3 yCN2 10.9455 9 0.2794 O.U67 

CVI yiJ 2.4529 l 0.4838 ~.1007 

.. p~·0.01 

188 

' 
0.10062 

0.0231 . 
0.0244 . 
0.2237 
0.4321 
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A.P&NDICE • E "' 

CUAHO IY• 

Cocficiam • CoafilbWIW ... mm una• b ...._y ta mma de to. puabJel 
-~wriable. 

11&\CrIVOO ,.t .... • 
Cl1~·,, .. ......... .. •000001 ...., 0000001 ... 
c1,~ 121.-.i "' •000001 ... 07ll11 0000001 ... 
CJ7~ ll0.9'1S14 "' 0000001 ... ... ,,. 0000001 .. . 
Cfr~ 101""61 ,, •000001 ... 

º""' 0000001 . .. 
''' umumo r AUnllm&D 

101.19115 " •000001 ... ...... 0000001 ... 
llrUlllMZIOOF..wra&ID«l> "-'''" " •000001 ... o..5916 0.000001 ... 
&Jr&ma.000 rAUrt:UMD "º''" " 0.000001 ... OIOIS7 0.0000(11 ... 
,,,mu.cmorAtmllllMD 9S.11Jll " 0000001 ... 0116)1 0.000001 ... 
ro1111:1M1lll~ ........ .. ...... ... . .... 0000001 ... 
TDl7ftlWllll111CSNJ' """'" " º"" 

.. .,,.,1 0.00129 ... 
J'DJ7ft1MIDllDIOSXlfCI S9.11671 .. 0.000001 ... 0.13164 0.000001 ... 
J'Df7ftlWl1W~ IOJ.O'n4 " •000001 ... 070)94 0000001 ... 

.,,,/!l(lf1t'l/C10N .,..,.. 
"' •000001 ... 0.79-477 0000001 . .. 

lllrw:mt'AO:W 69.llCS 11 0.000001 ... .,..., 0000001 ... 
llJ7Mmt'ACJQ!rl !&54111 •000001 ... ...... , 0000001 ... 
111,,..,,.,,.ACa:W '"'''"' 11 •000001 ... . ...., 0000001 . .. 

cr11c.wzwomruw o.:om . •000001 ... 0.60166 0000001 ... 
C"11c:.u.ttMOtitl'mt J056-17SI 12 0000001 ... 0.11319 0000001 ... 

n11m1WOOJlUPO 14.39243 " 0000001 ... 0.751511 0000001 ... 
T•lrn4Wl:1tlll~ .. .., ... .. 0.000Jl ... o..59JIS 0.000001 .. . 
r • '' ruauot1111Q1DO 

,,....., 
" 0000001 ... 0.76677 0000001 ... 

r••r1MMo1C1DltlQ(IPO S!l.54)96 " 0000001 ... 0.71756 0000001 . .. 
e 111 ,a:.mx;ro 26.11563 • "''º" 

... 
º·""" 0.00004 ... 

c1111camrro Sl.01004 11 o.oooos- . .,.., 0.000001 ... 
Clllra::Mt.ICTO 112.IQO'l 11 •000001 ... 0.110ll 0000001 ... 
c1111 a:wn.r:ro TJ.Mlll 12 •000001 - .,.,,. M02l6 .. 
#lrM:MnUMO J9.0J071 " 0.0006) ... O.U71l .....,, ... 
• ,, MlfCmDUI ,,.,,, IO 0000001 ... 0.7SIM 0000001 ... 
HltHcWIJmMD U4111 ""' 

. 0"'21 0.04611 
1t•110CJ1UMD 6J2Ull IO 0000001 ... 04723 0.00011 ... 

.,,,~~ 4.llllS . ..,.,.. 0:0111 0.112SI 
11i"1ULCDC1~ 101.54591 12 0.00001 ... 0.74J.a •000001 ... 
llJ7UiACll:MJMIVEblWUll 1U91J5 0000001 ... 0.5961 0000001 . .. •• ,,UlACIQJ&r MDlllXINoüa S9..541Pl 0000001 ... 0.70095 0000001 ... 

COlll7C01i/WllA SS.541G4 0000001 ... . .,, .. 0000001 ... 
CONJ,~ 5154941 0000001 ... 0.734.lS 0000001 ... 

CAll,cu.c:rr.cut 1..-1 00019) ••• O::Slll ·-· CA'''~ 65.01492 " 0.000001 ... 0.72S92 0000001 ... 
CAIJ7CUACITACJllJri' 6611121 " 0000001 ... 0.1110I 0000001 ... 
CAlf7~ 2).46-412 OOOOZI "' ·- 0.00012 ... 

º'''~ ......... 12 0.000001 ... O.IOJU 0.000001 ... 
º'''~ 12 0000001 ... .,.,., 0.000001 ... 

coi,~~ '1.22216 " 000004 ... 06611S 0000001 ... 
co,,~~ 61.J2l25 11 0000001 ... 0.7617<1 0.000001 ... 
coi,~~ JU!llS4 12 00016 ... .... ,,. 0.000001 
C047~~ 5UJCl9 11 O.OOOOJ "' ...... •000001 

11 """" Tl.4Jll1 •000001 ... .... 0000001 ... 



.. ,,~ 
cr11CU&MOTOl'M 

cr110WEMOTOl'M 

Cfl7QUEMD10r.U 

CTftotiUEMDnn.41. 

IOO!iltlll ,...,.,, 
,._,,,., u 
6Ula IO ,..,.,,. IO _ .. _ 

••::-a.os . 

.... :s•l.901 

,_, ... ._, ... ..... , ... ..... , ... 
0.000001 ... 
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º""" ..,..., -
""'" . .,..., ... 

0-5ll4 0.00001 ... 
""'" "'""'' 

.... 
o:mn . .,..., ... 
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APENDICE " E " 

CUADRO V e 

Codkicmca de c:cafllbilidad mtn e.da uno de b llcml y d paU.ietotal de 

.,......_ 
REACTIVOS "1 .... al 

Cll'ctL.1tRA:~OOIUL !Ul147 0.00171 •H . .,,. O.OOIOJ ••• o.223< 

e 1,.cu.nau OROAHTZAao1'fl. a00211 " 00612 .... 0.00116 ... 0.2199 

C J:1CU.7U'W ORGANTUCIONAL ,..,,,, .. 0.01.511 .. 0J:14l.4 OOOOJ ''' 
.,... 

e"' ctL7tR« OROANTZ.tCIOIUl. 9S.lll.5 .. 002 .. ..., OOOOClll .. , 

L l yCt.UtlW OftGANIZ4aolUL. '"''"" 0.001)6 ... .. .,., 0.00071 ... O.%lJl 

L11CU.111WOlfGANIZACJot«L l9Slll5 ...... .,,,,, O.IMS31 

LJyCU.7U'WOl«lAMZACIONAL "' . .,,,, .. 00211J 0.1115 

L 4 yCU.nRW OROA!•TlACIONAL 11.47771 1 º""' ... <U1074 O.OOOJ.4 tu 

T D 11 ctUt..fiA ORaANTZACIONAL 11.lSlOl º""" 
... 

""" 0.000001 ... 0.4111 

T D 1 y CUL1Ut4 OftaANIUCIO.'«L ,,...., .. .,, ... OJC.)1 0.0111 

T D J 1 ct.IU't.aU ORGANIZACIO!lAL 9.65l2 1 000119 ... 0.46131 0.00111 ... .,,., 
TD 4:1 CU.n.fW ot«JAMZ4C/ONAL 1.165CC . ..,., .. 0.«IJs.t º·""" .. 
U l 1CLt1t.l1U OROAMZACJONAL n ... 1111 .. oom1 . O.M165 """'' 

... º·'°" 
U 11CLUtlRA CJROA/o'TUCJOl«L IB59ll "''"' 

... O.SSSIJ º"""" .. . 
U Jyctl.7U'W ORGANnAClO.'IAL 14SS909 " O.OOCl7 .. 06ll01 0.00001 ... 0.)12 

U4yCU.7tJIUOROANIUCIONAL 12.7713' OOOOlS ... 
º"" 00001) ... .,,.. 

e Y I y CU.n.tW OllGAJJZACJONAL 24.705lll " OIMUI 0.117.Sll o.oon 
C V11CLt.nJIU OROAM1ACIONAL 1J29]J5 " 

.,,,, 0.07377 063012 "'"' TB I yCC.Utft.C
0

0RGANIZAOON.a. IS.06951 1 "'"' 
... O.SIS2l 0.00002 ... 0.)424 

TE1yCULn..'RiCOl«MNTZACIO.VAL " 001391 .. .. .,.,, º"'"' .. 0.160'! 

re J1CUL7t.fWOROA.VIZAClO.'IAL 12.19575 1 O.O'JO)) ... O.S4131 O.O'JOll 'º º·"' 
TH41CUL7tJR,fOROAMZACJONA.l. ICU116S 000114 ... 0.4904 . ..,., ... ., .... 
CN l1CULrtmA ORGANf1ACJO}:AL 411Sl9 002709 OlUll O.OlSll . . 0111 

C N 3)'Cl4.nat4 ORG.-U•TZACIONAL ,,..., ..... .. O.Olll O.OOJJ.4 .. 
CNJ,.CL!..TllUORG.tJo1UOO!IAL 7431 " º""' 0.21Sl9 0.1S4S4 º"" C N4 )'CULTtlW OROAJ.'TZACJONAL ::615219 " 0.21622 OOlSJ 

H l )'ctt.TllRA OROAHTUao.'«L 67154474 " O.SlUl Oll61S O-I069S OOU9 

H 31CULn..1W ORGAMlACJONAL 12111549 1 ""'' 
... 0.SZ416 0.00022 ... OlTSJ 

H J 1 CLt.TtlW ORCJ.AJ,1lACloNAL l7.46lS .. 011092 º'"" OSSl6l 00» 
H 4yCL'Ln..7W OROANIZACIONA.l. O.SJ94J º'"" 0.05161 

Rll1CUL1VRAORGJU.1UCIO.Y.AL ,,,.,,, 
" 0.11049 OOS79l 010S4S OOOlJS 

Rl3)'Ctl.1t6WOltOANTUOONAL ll . .S.C706 " 000197 ... O.SllSJ 000031 ... 
Al J1Ct1Ln.11U OIKJAl,TUCJONAL ,_,, 

º""'' """ . ...,. º"" Al41Cl4.1UWOltOANTZACJ<»W. 12.ll1SI .. '""'' 0.45614 0.00161 ... 
"'"' CONl1CUL1UWOltOANTZAOONAL 1.:Wl9S 1 """' o-• OOOSJ.4 .. 
""' CON31CUl.Tt1WOlrOANTZACIONAL 7196114 .. º""" 0.00321 º""' º"""' e A p ',.cu.Tt1W OlttJ,tNllACIONAL 2.9)41, . ...,, º""' O.<ll616 

CAPl1ct1.n1UCJRGAJ.'17ACJONAL """ " 0014n O.ll7JS 01007 

CAP J)'ClLftlU ólf0'4NIZACIONAL .. .. , .. 0.2<t947 0.()'}141 

CAP 4 )' ctLn.1tA OftGANIZ.fCIONAL 7.Hlll 1 0.00476 042555 . .,, .. .. 
OllJ1CU.1UUOlto.CNl1ACIONAL 9J.s.1S .. º°'"' º·'°"' 0.0004 ... º"' OA11tu.JUUOIKlANTZACIONAL 5'41S09 OOOllS .. 

º""' 0.00131 ... 0.11l9 

CO l 1ctl.1UtA OltGANIZACJONAL ,,...,., .. 0.00761 º·""" O.OOOIJ .. , 0.1'11 

CO 31ct.UUUOlfGANIZACIONAL IS.0$1IJ 1 0.0'JOl ... o.-. oocon ... 
CO J)'C'tl.TtlW OltOANIZACIONAL ,....., ..... , D.l76S7 0 ...... 0.0164 
C04)'ctL1UUOl'IGAM1ACIONAL 11.47111 º""' ... 0.51077 0.00014 ... ,.,... 
Ir /JI ctl.TtlW OfKJANIZACJONAL '"10744 ,..,,. .. 0.4047) 000512 .. 01631 



RJ1Ct.l.1UY~ 

CTl1C'tUU'C.f~ 

C TJ1CU.7t.IU aR0.cMUC10At4l. 
CTJ1ctVUW~ 

CT41C'U.7t.IU~ 

,.,,.,, .. 0.012IS 
1116IOI 1 . ..,, .,..., ·-· •.11142 .. OOUI .,,.,. OJ)Olll _ .. _ 

··~·1.85 
... ;:!:-1.0l 

... ,!•1.1111 

"' 

.. 0-21721 0.15164 ... ,, . .. 
"""' 0.00006 ••• ... ,,, .. 0.0117 O.OOJll .. 0.11551 .,..,. 0.01395 .. O.UlS ... 0.41021 0.00112 ... 0.2211 



APÉNDICE " F " 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
ANTIGÜEDAD EN LA COMPAÑIA 

93.75% 
60 6.25% 

4 

n=64, x=1.063, s=.244 

Do-6 años •7-10 años 

Figura 1 Distribución de la Antigüedad en la Compañía 
de los Trabajadores de Confianza. 
?uer.:e: Encuesta reali!ada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.. 

81.25% 
52 

ESCOLARIDAD 

n=64, ii=S.609, ••1.121 

4:89% 

3\?3% 
2 

•Técnico fil Preparat. •C. Trunca •C. Completa •Otro 

Figura 2 Nivel de Escolaridad en los Trabajadores de Confianza 

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 
i 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

Figura 3 Porcentaje de Trabajadores de Confianza 
de Sexo Masculino y Femenino 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

SEXO 

n=64, x=1.781, s=.417. 

lfl1 MASCULINO 0 FEMENINO 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

Figura 4 Distribución de los Niveles de Edad 
de los Trabajadores de Confianza 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

EDAD 

54.69% 
35 

37.50% 
24 

7.81% 
5 

n=64, x=1.563, S=.710 

•18-30 Años 031-40 Años 1141-+ Años 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
DISTRIBUCION POR DEPARTAMENTO 

21 32.61% 

21 32.61% 

14 21.66% 

n=64, x=3.125, s=1.134 

1 1.56% 
3 4.69% 

lll Dir. Gral. CJ Vtas. ~ Manufac. •Finanzas • Rel. lndus. •Mercad. 

Figura 5 Distribución de los Trabajadores de 
Confianza de acuerdo a los Departamentos de la Empresa 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
SATISFACCION EN EL TRABAJO 

41 68.33% 

Ambiente social favorable 

Figura 6 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo CV2 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

Ganarme la confianza 
de mi Jefe 

3 5.00% Que mi traba)o aea 
Interesante 

7 11.67% 

Contar con 
condiciones 
flslcas favorables 

n= 60 ~ 
~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
PROMOCION DE LOS EMPLEADOS 

Porcentajes 

Se toman en cuenta . ·.· · .·: 

80 
. :~~s,;:~~~f~;;~~~.::: ~-:~:·: ::: : :: ::: :: :::::(: ::::,:::: .. 100 

60 
Se toma en 

40 ..... ~-u~n_t~ ..... ·Se observa favoritismo · · Se contrata a· · · 
lo fiel del hacia ciertas gentes gente externa 
empleado 

'¿/·:··-~~ 

º==============================-::::::::: 
1 84.12 1 o 1 7.94 1 7.94 1 

Figura 7 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo H2 
Fuente: Encuesta realizada en Oc! • Die 1993 

n= 63 ~ 
~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

Porcentajes 

100 

80. 

LA CAPACITACION ES 

Importante y 
·Necesaria· · · · · · · · · · · · · · 

. - ... ' .. -...... -.... : .. -, - .. - ~· ... · -.·- ·• .. -... -..... --. 

60. 

40. 

20. 

o 
94.42 1.58 

Figura 8 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo CAP1 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

o o 

n= 63 8 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
EN LA EMPRESA, LAS REUNIONES.EVENTOS DEPORTIVOS, CULTURALES, ETC. SON VISTOS COMO 

Porcentajes 

100 

80 

60 
.............. :. , .. : .:Una.Obllgaclon. '·.; : ... '.?.¡::]:'1?! 

Algo que Indica que el Jefe · Algo que.no·::< '; 
la Ley Impone tiene aentldci, ' · .. 40 

20 

o~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

95.3 4.7 

Figura 9 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo Rl1 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

o o 

n= 64 ~ 

" 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
. AREA DE COMUNICACION 

15 
23.81% 

n=63, X=13.508, S=2.149 

2 
3.17% 

• 5 a 7 puntos ~ 8 a 1 o puntos • 11 a 13 puntos • 14 a 16 puntos 

Figura 1 o Dlstrlbuci6n Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Comunicación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

s 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

15 
24.19% 

37 
59.68% 

n=62, x=14.210, s=2.1s1 •1 a e puntos [89 a 10 puntos •11 a 12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 11 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Uderezgo y Autoridad 
Fuente Encuesta realizada en Oct • Die 1993 

s 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE TOMA DE DECISIONES Y DELEGACION 

31 49.21% 

. n=63, x=13.619, s=1.660 

2 3.17% 
1 1.59% 

•1a8 puntos @19 a 10 puntos •11 a 12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 12 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Toma de Decisiones y Delegación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

19 
31.67% 

AREA DE MOTIVACION 

5 
8.33% 

20 
33.33% 

n=60, x=12.700, s=2.727 

6 
10.00% 

.7 a 8 puntos me a 10 puntos 811a12 puntos 813 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 13 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Motivación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

E: 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C. V. 
AREA DE CALIDAD DE VIDA 

24 
40.00% 

31 
51.67% 

n=60, x=12.666, s=2.104 

5 
8.33% 

•s a 8 puntos l!Jg a 12 puntos •13 a 16 puntos 

Figura 14 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Calidad de Vida 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

& 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE TRABAJO EN EQUIPO 

29 48.33% 

n=60, X=14.083, S=2.053 

2 3.33% 
1 1.67% 

•1 a B puntos IJ9 a 10 puntos •11 a 12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 18 puntos 

Figura 15 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Trabajo en Equipo 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Ole 1993 

5 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CONFLICTO 

38 
62.30% 

14 
22.95% 

n=61, X=14.295, S=1.509 

1 
1.64% 

•a a 10 puntos 011 a 12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 16 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Conflicto 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE HONESTIDAD 

45 
72.58% 

n=62, i1=15.048, s=1.348 

3 
4.84% 

•11 a 12 puntos 013 a 14 puntos •15 a 16 puntos 

Figura 17 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Honestidad 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE RELACIONES INTERPERSONALES 

44 
69.84% 

n=63, íi=14.984, s=1.100 

1 
1.59% 

•11 a 12 puntos lD1a a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 16 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Relaciones Interpersonales 
Fuente: Encuesta.realizada en Oct - Die 1993 

5 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CONFIANZA 

20 31.75% 

1 1.59% 

38 60.32% 

n=63, x=15.016, s=7.386 

•9 a 10 puntos fil11a12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 19 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Confianza 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

!::! 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CAPACITACION 

21 
35.59% 

33 
55.93% 

n=59, x=14.542, s=1.304 

5 
8.47% 

• 11 a 12 puntos ~13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 20 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Capacitación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

¡:¡ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE ORGANIZACION 

24 
39.34% 

33 
54.10% 

n=61, i=13.378, s .. 2.354 

4 
.6.56% 

8s a a puntos 1!19 a 12 puntos 813 a 16 puntos 

Figura 21 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Organización 
"uente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C. V. 
AREA DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL 

31 
50.00% 

n=62, i=-14.081, s=-1.730 
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1.61% 

•e a 10 puntos !ii11 a 12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 22 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Compromiso Organlzaclonal 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE RESPETO 

23 37.10" 

36 58.( - -~ 

n=62, x=15.032, s=1.292 

•9 a 10 puntos []11a12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 23 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Respeto 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CALIDAD TOTAL 
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81.36% 

n=59,. i=15.271, s=1.257 

3 
5.03% 

•11 a 12 puntos lilts a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 24 DistñbuciÓn Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en'el Area de Calidad Total 
•uente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
NIVEL DE CULTURA ORGANIZACIONAL (NCO) 

% de Trabajadores 
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Agura 25 OislrlbuciJn d• Punlajos del nivel de Cultura Organiucion1tl {NCO} 
Datos Obtenido• por loa Trabajadores d• Confianza 
Fu.,,te: Encu•tla realizada en Oct - Die 1993 

n= 45 
i= 183.533 
s= 13.303 
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