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RESUMEN

La Cultura Organizacionat iva o E ] 1 un aspecto de suma
! ia para la super ivencia en ¢l c deluCompaﬂh: Aéﬂnelehadcﬁmdoeomoclconjnmo
de valores, creencias y actitudes que se tienen en la Organizacion y que explican los hechos y formas de
actuar que se dan dentro de ésta.

' Laimportancia de su estudio radica principalmente, en que sc ha visto que una Empresa es
cfectiva cuando todos los micmbros comparten valores, creencias, objetivos, filosofias y actitudes, eatre otras
cosas, es decir, poceenunaCulmqugamMoqlﬁm:,qumceomodénwdelamum

Se ve asi que los bios a nivel emp ial exigen el lizar y si fuese
biar {a Cultura Organizaci Dlversosaummhanuaﬂdodcapmxxmammudm
pmponimdopara:lloaponaaonuddupoleﬁmo dolégicas o tedricas Gni sin que hasta el
qmens{nlensmdalosaspedosmquomanpamde
hCullun.lslcomoncschamhmdochéxieo ingy al respecto; por tal motivo, el
ob):uvodclpmscnlcuabajond.mcn crear un I (mladx: itudes ) que permita determinar el
nivel de Cultura Organizacional en uns emp i
La estrategia metodolbgica que sc siguit fuc la ibn de un i el cual

faese confiable y vilido, que permitiera ¢l diagndstico cultural. La aplicacién de dste se realizb en I3
Empresa Bic No Sabe Fallar S.A. de C.V. ubicada en Cuautitidn Izcalli, Estado de México.

E1 andlisié de 1a confiabilidad y validez de} instrumento, se llevé a cabo por medio del
programa de i6n Statistical Pakage for the Social Sciences ( SPSSPC+ ).

L

Los datos arrojados después de los andlisis disticos, d que el i
posdavahdczmlcmyaqmpmmbamualoalmqmwmponhnlaeswa.nlmwnsisw\da.ycn
cuanto a la validez externa, el i hasta el de la i6n de la tesis, sélo es vilido
para esta Organizacidn, no pudié lizar los resultados, aunque se sugicre scr empleado en otras
empmaspanobtcnernhdeumEnmwnhwnﬁﬁmdcmlmlmxwéqucmnlla.m
1a mayoria de los reactivos, encontrindose una consistencia interna entre cada uno de los ftems y 1a suma de
puntajes para cada variabic; y catre el puntaje de cada reactivo y la suma det puntaje total referida a [a
variable Cultura Organizacional.

MmmnowcompmbbtumNuSd)eFallal SA de CV, €5 una empresa que
presenta una cultura fuerte, ya que todos los mi y p p tos valores,
creencias y actitudes ( Cultura ) que csta empresa sostiene.

La relevancia que tienc esta investigacion cs que ofrece una herramienta valiosa para
mlmrundlagnémmaﬂnnl ¢ cual permite conocer ¢ identificar las dreas en donde puede existir algin
problema, lo que permitird prop y crear g demmbno La contribucién fuc de tipo instrumental
- dologi y abre incs a profesi lucrados en ¢l estudio de! comportamicnto
. dentro de la Organizacitn, fund: . 1o pricdl




INTRODUCCION

Hoy en dia, se esti ob una H 36n a nivel jal; los
sistemas, las ideologias, ¢l dmbito Organizacional, peolitico, social, cultural y las condiciones econémicas

entre otras cosas, s¢ fe con gran idad. E! mundo entero se prepara con ahinco a competir, ya

quelai i6n cada vez mds entre los paises, demanda ser mejores para poder extenderse a mis

mercados; en esto radica ¢ interés por contar con para que permitan dar ori ion hacia el cambio,

¥a que esta vordgine inflige retos, exigencias, el poseer nuevas habilidades, destrezas y un cambio de

actitudes.

Esta situacién, hace que las Organizaciones Empresariales Mexicanas tengan que -

transformarse para poder actualizarse y ser de esta manera mds productivas, efectivas, competitivas y a la

vez flexibles. La rapidez y habilidad con que la idad emp) ial ione ¥ s¢ adapte a este nueve
ambiente, determinard el éxito o el fracaso de las Empresas en particular y de la economia nacional en
general. Ya no sc puede cuestionar el hecho de decidir si se quiere entrar o no al cambio, sino mds bien
replantcarse cémo participar en él, si no se quiere estar fiera de la jugada y sobre todo porque México, al
entrar al {nen:do internacional a raiz de! Tratado de Libre Comercio ( T.L.C. ), estd forzando a la industria
mcximna.a competir en ¢l mercado interno contra productos y bienes importados al pais.

1507

Estos cambios, no solameate se reficren a una modernizacién a nivel

, Sino que

involucra una modificacién mds interna. Una Transft i6n profunda y verdadera sc debe originar en la

escala mis pequefia, pero a la vez mas importante de ka Organizacién; su gente. Dicho de otra manera, s¢

necesita una modificacion de raiz de los valores, ias y actitudes fund: les de las p que
trabajan en la organizacién es decir, su cultura -es 1a que que guia el comportamiento-; Ia cual permite que

éstas se relacionen, trabajen, actiien, decidan, y planeen sus actividades de una manera especifica.



ALy

s

Todo esto no es ficil llevar a cabo, sc 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 1a empresa, solamente ajustes superficiales o inadecuados, que lo dnico que

produzcan sean pesimismos y en vez de resolver problemas, produzea més; y es aqui precisamente donde la

i idn del Psicblogo se hace fund tal en dias, debido a que este profesionista posee
conocimientos que permiten 2 nivel de la cultura organizacional, identificar, medir, explicar y predecir el
comportamicnto tanto individual como grupal y crear de csta forma, estratcgias de intervencion acordes a las

demandas actuales dc cambio que el pals requiere,

Esto se logra creando inst: tos de medicié inados a

promover el crecimiento del personal, transformando las creencias, los valores y 1as actitudes que fa gente

que trabaja cn las empresas poscan, asi como p ir ¢l imi yeli de 1a produccién, que

es a fin de cuentas, lo que s/e persigue actualmente.

En cste sentido, 1a médula principal dc este lrabajo de tesis estriba en plantear una

puesa a nivel metodolégico, la cual incluye la creacién de un instramentos de medicitn que permita

conocer (a Cultura Organizacional €0 una emp i Esto s realiza por las razones antes

P y ademds iderando el hecho de que la dologia que se ha ecmpleado para medir cste rubro,

sc ha desarrollado en otros pafses ( Estados Unidos especificamente ) lo cual limita el cstudio a nivel
nacional de cste aspecto fundamental.

Para desglosar el andlisis y llcgar a la exposicién del instrumento, cll estudio se integra en

nueve capitulos; los cuales avanzan de lo mds simple y bisico, hasta llegar a lo mis profundo y complejo



En el primero de cllos el cual s¢ titula * Cambios en la Organizacién *, se aborda, el campo

dc accitn donde se p las manifestaci fes a analizar: la Organizacién Empresarial, Se

inicia con una serie de definiciones que propanen diversos autores en torno a ésta, para postesiormente
exponer una clasificacion de los tipos que de clla existen; se habla también de la importancia que tiene el
Discfio Organizacional dentro de las Empresas y en forma amplia y tratando de ser lo snds completa, se
planica ¢l Desarrollo Organizacional ( D.0O.), el cual es el precursor en el estudio de la Cultura

Organizacional,

Esto da pic para exponer en el pitulo todo lo a la "Cultura

Organizacional®, que vienc siendo el nombre de este apartado. Se comienza brindando fa definicion de

Cultura; los que la sus icas y

los tipos de cultura existentes, todo
esto a nivel antropolégico; de aqui se pasa a definir qué s¢ entiende por Cultura Organizacional, dando su
definicién; la diferencia entre &sta y ¢l medio ambientc; 1a formacién y manifestacion de la misma cn las

Organizaciones; fos el que la p entre otras cosas; para finalmente abordar difcrentes

foque que proporci | para clasificar el estudio de Ia Cultura Organizacional.

Con base a &sto, se presenia ¢! tercer capltulo titulado " Diferentes Aproximaciones

Metodolégicas al Estudio de la Cultura Organizacional®, que como su nombre lo dice, en €l se plantean los

trabajos realizados en diferentes paiscs y emp en torno al fend cultural. Este apanado incluye
trabajos de cardcter tedrico - metodolégicos, los cuales brindan sélo una gufa para analizar y cambiar a la
cultura, asi como trabajos en donde, aparte de proponer sustentos tedricos, brindan un instramento con el

cual cs posible medir, desde su perspectiva, la Cultura O




En ¢l cuarto capitulo * Planteamicnto del Problema®, se ofrecen lIa justificacién, los

objetivos de esta investigacion, y Ias preg que se p di probar a lo largo del trabajo.
Como el objetivo de 1a tesis es crear un i de medicién, ¢l cual fuese confiable y
vilido, en el capitulo cinco " C ibn de i *, se Proporci 1as diferentes técnicas para
P infc ién; los i de medicibn disponib la manera de validar instrumentos y

obtener su confiabilidad; ya que teniendo un pancrama de todo ésto, s¢ podria decidir, con base a los pros y

" Ani Ak,

contra de cada uno de lo antes 1o que se aj; ia & Jos i que St perseg
finalmente, crear una escala de actitudes tipo Likert.

En cl capitulo seis sc pl las Hipétesis que se p D al término de la

investigacion,

El capitulo sictc que hace referencia a Iz " Metodologia®, se desgl los pasos id

|
para obicner el tamafio de 1a muestra de la poblacién en 1a Empresa Bic No Sabe Fallar S.A. de C.V. donde

también los pard idos para conforma!

se {levd a cabo 1a aplicacitn del 1 sc

1os criterios de inclusion y exclusién; ademss se plantea la i6n de las variables que fucron en

totaf 15, las cuales confc eli por un total de 52 reactivos- ; y finalmente se

P

describe la forma en que se realizd 1a aplicacién y recopilacion de un total de 64 escatas de actitudes.

Los sesultad itati btenidos, asi come los resultados cualitativos, sc reportan en
¢l capitulo ocho; en donde sc habla de 1a descripeion de los u les, ¢f andlisis de los resultados
deh:ﬁpétetitdacﬁpﬁmsobrelosdalosmm!s;clamﬂisisdc ltados de las hipotesis descrip
sobre los ftems de 1a escala; andlisis de los resultados de las hipdtesi i para los items de 1a escala,

andlisis de los {tados de las hipdtesis descriptivas sobre las 15 variables de 1a escala, asi como de Ia




ble Cultura Organizacional y final .clanﬂisisdelos Itados de las hipdtesi iativas para
evaluar la confiabilidad y validez del instrumento.
En ¢l capitulo nueve se brindan las conclusiones finales del trabajo de investigacién. En
donde sc reporta en otras cosas, que ¢l instimento que s¢ crod obtuvo altos criterios de validez y
confisbilidad, con lo que se pudo ver que en la empresa se cuenta con una Cuttuea Organizacional Fuerte,
Funcional y de 1a Razbn.

Finalmente, ¢n ¢! capltulo Diez, s¢ prog ¥ para realizar futuros

estudios en tomo a cste tema.



L CAMBIOS EN LA ORGANIZACION
1.1 Organizacidn ( Concepto ).

E1 ser humano no vive aisladamente, sino en continua interaccién con sus scmcjantcs.

Debido a sus limitaci individuales, los hombres sc ven obligados a cooperar para al ciertos
objetivos que 1a accidn aisiada no conseguiria.

Elconoeptodeorpniudénndcrivadclhedn&quelméincapazdellcvarn

cabo todas sus necesidades y deseos por si mismo.

De esta mancrs, las organizaciones cstia compuestas por individuos, por lo tanto, éstas
mymmdhinmediopordmm i muchos y variados objetivos p con
un minimo de costo, tiempo y esfaerzo, lo que bo podria ser alcanzados sdlo a través del csfucrzo

Wu&iﬂq\nd de izacién se de cuatro
“fundameniales que son:

L 1) Coordinaciéa de esfucrzos, cuys meta es la ayuds mutua.
2) Adcanzar objetivos o finalidades comunes a través de la coordinacién de actividades,

3) Divisitn del trabejo.

4) Jerarquizacién de Ia autoridad.



Schein ( 1978 ) iderando Jos i define a la organizacién como la

coordinacién racional de las actividades de un cieno nimero de personas, que intentan coaseguir una
finalidad y objctivo comin y explicito, mediante Ia divisidn de las funcienes y del trabajo, y a través de

una

quizacion de la autoridad y de 1a respy
Otro autor como Desster ( 1986 ) concibe a la organizacién como unidades sociales con
un propésito, las cuales estin formadas por personas que levan a cabo tareas diferenciadas, coordinadas

para contribuir a Jas metas de la organizacion,

Guzmén ( Citado ca Carritlo y Gonzalo 1977 ) quwe izar es dinar jas

idades de todas los individuos que forman parte de un organismo social, con ¢l objeto de lograr el

méximo ap posible de los i téenicos y en la realizacién de los
fines que dicho organismo persigue.
Por otra parte Terry ( 1972) iona que jzar, es establ 1aci fe

de comportamicnto entre personas de mancra que pucdan trabajas juntas con eficacia y puedan obtener

una satisfaccién personal al hacer tarcas ionadas, bajo dici bientales dadas con el

propasito de alcanzar alguna meta y objetivo.

Por tltimo, uno de Jos autores mexicanos mas conocidos, Reyes Ponce ( 1982 ), define a

ia idn, como fa i6

técnica de fas relaciones que deben existir entse las funciancs,

niveles y activi de los el i yh de un i social, con el fin de Jograr

su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.

En gencral, los autores antes citados definen a la organizacién como al conjunto de



actividades coordinadas de dos o més personas para lograr un objetivo, considerando la eficacia y Ia

satisfaccion del personal.  Barnad ( 1971, citado ca Chi , 1988 ) iona otro el
imp que cs la cooperacibn, ya que vienc a ser ésia, la parte esencial para la existencia de la
organizacién, y se da cuando; en primer lugar, hay f capaces de i , en segunda lugar,

estdn dispuestas a contribuir con accién, y finalmente, tienen miras a cumplir un propdsito comin.

Una izacién puede ser peg y simple o grande y extremadamente compleja,
pero en todas cxisten dos tipos de ¢! : El el bédsico y los clementos de trabajo,

El elemento bdsico son las p cuyas i i las ¢
E1 éxito o fracaso de éstas es determinado por la calidad de las i i que se d it

Los eleméntos de trabgjo son los recursos que utiliza 1 organizacién que pueden

N inar 5 f ficiencia, 5 comp por: - yR A
1.2, Thpos de Organizacitn.
{

Las izaci son varisbles, segiin su ién, pueden ser: Formales e
Informales.

- Organlzaci Fe les: S¢ izan por tener una estructura bien definida, con
Jaci de idad, poder, responsabifidad, definicién de los canales de comunicacién. Los cargos
son clarumente cspecificados y existe jerarquia de objeti La participacién de sus mi es

contcichleydenlmde un tiempo especifico, geacralmente abierto.



1.

Las herramientas escritas de este tipo de jzacién son:
descripciones de puesto, especificaciones del ocupante, entre otros. Como ejemplo de éstas sc encucntran
ias entidades piblicas, izaciones militares y las Universidades.

Scott y Mitchell ( 1976, citados en Chiavenato, 1988 ) definen a la organizacién formal

como un sistema de actividades coondinadas de un grupo de p que perati cn
direccién a un objetivo comun sobre antoridsd y liderazgo.

- Orgenizaciones Informales: Son d&bilmente organizadas, flexibics, mal y
ponti La participacién pucde sec iente e i i La leza de las relaciones entre
los micmbros y objetivos son inespecificos, la comp grupos i les que tienen i

ya sea sociales, tecnolégicos o de trabajo. Los empleados tienden a buscarse uno al otro, a comentar sus
inteseses y & socializarse.

Parn sobrevivir este grupo informal, requicre relaci i entre sus t

comunicaciones de ¢stilo propio, escalas de valores, un lider, asi como gran cantidad de informacién sobre
su origen. Como cjemplo e tienen fos clubes deportivos, amistosos, entre otros.

Por otro Lado ety  Op. cit. ) hace mencién de otro tipo dc organizacite; Ia wo formal,
que va a existir dentro de 1a formel, y cs la que estimula ef comp jento no incluido en esta ultima
Los factores del comportamiento tales como los valores del grupo y lss afinidades culturales, sirven de

basc al comportamiento informal dentro de [a organizacion formal. J
ammnmwmnm«monrmémmm

ganizaci no formales ¢ i les ea [as cuales se desempefia gran paste del trabajo, ninguna

empresa puede existir sin ellas. Un gran ndmero de contactos entre las personas se hacen ¢n las
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organizaciones no formalcs € para P pasar y
objetivos.

Ideat estasor, i df son compatibles con la formal. Sin embargo,
con gus jemp D ¢ indefinidas son vulnerables a la manipulacién y al op

Chiavenato { 1988 ) por otra parte, proporciona una clasificacién de las organizaciones
basada ¢n ¢l grado de compromiso organizacional que poscan los miembros de 1a misma, asi éstas pueden
ser primarias o secundarias.

ganizaciones primarias: Buscan participacitn p y P leta de sus

miembmt.leanaui'mporhsmlaciowpﬂsonﬂcsdirmmaeanyaponﬁncas.sebasanenlas
P ivas mutuas y i4f; fines en si mismos. Ejemplos de estas se encuentran en la familia,

personas dedicadas a sus profesiones, entre otras.

Orgeanizaci derias: Sc izan por relaci PR les, racionales y

les, ticnden a formales ¢ impersonales con obligaciones explicitamente definidas,
poscen miembros a los que ofrecen los medios para que cllos alcancen sus fines. La participacion es

limitada,

Blau y Scott ( 1963, en Rodil y Mendoza 1980 ) brindan otro tipo de clasificacién de las
organizaciones, ésta se basa primordial en el beneficio que 1a gente obtiene de clla:

a) Asociaciones de beneficios mutuos: los micmbros son los principales beacficiario; b)

Empresas comerciales: los propietarios son los beneficiarios; ¢) Organizaciones de servicio: el grupo de



clientes soa Jos beneficiarios princip y d) Organizaci ionales en las cuales el pablico en
genenal os ef principal beneficiario.
Finslmente Katz y Kahn ( 1972 en Rodil y Mendoza, 1980 ) reconocen cuateo tipos

principales de organizaciones que soclen aparecer en las iedads jas: Organi
. vas (o econbmi e s de adeptacitn y administrativas o

Ahora bicn para la finalided de este trabajo, se enfocard la ateacién sobre una

orgasizacién de tipo formeal como Io es ia empresa. Esta p alas izaci mis
6 con la industrializacibn y i delas .. ogicas y sociales,
La emp s um izacién social com objeti propios y motivada
ke recibe i de la sociedad en forma de iales, dinero ¢ i idn y
transforma esok récursos oo satida de p servicios y p a los micmb
Cabe ! que fa izacién emp isl juega un pepel importante dentro de

t0das Las otganizaciones, ya qué & ésta la base que mueve ¢l desarrollo de un pals hacia el crecimiento,

Asi pues, para que la empeesa cumpla sus objetivos o metas, debe empezar por organizar
sus Recursos Humanos a través de un Diseflo Orgemizacionsl. Armstrong ( 1991 ) define a éste como el
designar quidn hace qué, con ef objeto de lograr que se haga lo correcto; clarificando para tal fin, las
relaciones y las interrelaciones, es decir, quidn hace qué con quién; as! también definir Iss autoridades:
qui¢a dice lo que tiene que hacerse, E1 Disefio Organizacional ests compuesto por :

1) La situaci i en la emp Factores internos y ambientales; como son su

historia, su cultura, sus valores, entre otros,



2) Ladindmica organizacional: El impacto que tiene ¢l cambio en la organizacién.

3) El impacto de [a logta de 1a inf i6n: Plancar adecuad: el usode las |
computadoras come flujo de informacién. . -
4) La decisién organizaciona | de Ia dind 'jla“—. gla y Ia complejidad

de 1a situacién.

E! Discfio Organizacional sigue un proceso, ¢! cual s¢ compone de ¢f disefio, desarrolio
y mantenimients de un sisterna de actividades coondinadas, en dondc fos individnos y grupos trabajan .
perativameats, bajo la sutoridad y el lderazgo por una mets eatendida y accptada ( A op.
Civ.).

Demq}ampulpo&rdabom’unmmsebof‘ izacional, se deben

las siguientes preguntas referentes a la empresa: | €n qué negocio s estd 7, ¢ qué se propone hacer 7,
Lqué trabajo sc necesita hacer y quién debe hacerlo 7; ; cémo debe disefiarse y enriquecerse los cargos

individuales ?; ;, cdmo debe estructurarse la empresa 7; entre otros.

Finalmente, hay que considerar que para organizar los R Humanos ¢cs
do la 60 cn la Cultura Corporativa y sus valores, pam posteriormente
108 0 redefinirlos segin sea .

Ahora bien, a continuacién se dar4 at Dy llo Organizacional, que es una de las

gias que ba buscado of mejoramiento de las organizacioncs a nivel de su productividad y




1.3. Desarrollo Organizacional (D.0. ).

1.3.1. Definicidn.

En los ultimos 50 afios, s¢ ha dado a nivel de las organizaciones empresariales un

interés por prop It ivas para mejorar la productividad y efectividad; todo esto debido a

que la mayoria de las organizaciones viven en un estado de cambie continuo, por lo que ticnen que

der a nuevas exi ias y nuevas id. por j que cs 1 la

mundial:

Asi, Bennis ( 1972, citado en Chiavenato, 1988 ) y Heredia ( 1984 ) mencionan algunas

condiciones bisicas que dierbn origen al Desarrollo Organizacional (D.O.) :

1. Las empresas se hacen mds grandes en tamafio y por consiguicnte mds dificiles de

mangjar por los métodos convencionales.

2, Sc ha dado una transfi i6n rdpida ¢ inesperada del arnbit izacional

3, La tecnologia s cada vez mds compleja y avanza a pasos agigantados, esto exige

actividades y personas mAs especializadas,

4. Se ha dado un cambio esencial en las actitudes psicolégicas de las fucrzas humanas en

ia empresa.

S. Surge un nuevo concepto de hombre basado en sus
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«que teemplaza la idea de "hombre mecdnico movido por botones®.
6. Surge un nuevo concepto sobre la distribucidn del poder, basado en la colaboracién y
Ia razdn, que reemplaza ¢l sistema de dar érdencs como “tiencs qué...” y "debes de..".

7. Se da un auevo conceplo de los valores organizacionales basado en ideas

" "

fticas y b icas, que 1os i de valores & izados y mecdnicos de Ia

burocracia.

Este es ¢l gran impacto ¢n ¢l mundo de hoy y toda organizacién que quiera

seberd et acn "

£l Desarrollo Orpasizaciona! ¢ D.O.) ha sido definido como la aplicaci ativa de
largo alcance de un sistema de valores, técnicas y p! inistrado desde Ia alta gerencia y besado
en las ciencizs del comportamicnto para lograr mayor efectividad y salud de la organizacién, mediante un

cambio planificado, segin las exigencias del ambiente exterior y/o interior que fas condiciona ( Ferres,

1979).

Se le considera también como un programa educacional a largo plazo; orientado para
mejorar los p  de lucién de probl huéla i6n de una cultura y clima abiertos;
tesovando la organizacién a través de una administracién mds colsborad icipativa y efectiva. Asi
1ambién trata de modificar si valores, rélaciones y actitudes en Ia trata de establecer un
clima de confianza eatre las personas y los grupos que Ia izacidn; ¢ intenta i
1a participacién y colsboraciéo entre los mi de la misma ( Chi 0p. cit. y Ferrer, op. cit. ).

Por otra parte, Bennis ( 1973 ) afimma que cs una respucsta al cambio, una compleja



estrategia organizacional, que tieoe por finalidad modificar creencias, valores, actitudes y estructuras de
las organizaciones de modo que pucdan adap & nuevas gias, nuevos dos y nuevos
desafios; es un esfi que abarca a toda 1a organizaciéa desde arribe.

Por Gltimo Partin { 1977 ) mencions que ¢l D.O. s reficre con frecuencia al cambio
cultural de 1a organizacién, esto denota una transformacién complets que se filtra por todas las unidades

que la componen, significa que 1as ¥ bos comp de todo el grupo deben modificarse.

\

Hacieado un andlisis iderando las diversas definici se veque el D.O. sebasa en
los conceptos y métodos de [as cieacias del comp percibe a 1a ién como un sistema
Myuwvwnm‘omwaﬂdmhu fargo plazo, i i i por
10 que s 1a primers estrategia que facilits los cambios, ¢! & lto de 1a ién y de las
Asi también, al referirse 8l D.O, cs accesario hablar de un cassble que debe centrarse en 1a culturs de 1s

ién ( valores, i idades, politicas, normas y expectati ptadas y practicad

por esa organizacién ). Esto se debe al hecho de que 1a cultura es generalmente cousiderada como 1a clave
para cuslquier esfuerzo duradero de d i ‘

1.3.2 La Organisacidn Efectiva, Meta del D.O.

uﬁmlidddeunmmdeb.o. s mejorar 1a efectividad con que una orgenizacién
f y dcal cambio ( A 0p. cit.).

Los autoves citados anteriormente, al definir D.O, sefislan que Ia meta de €ste cs mejorar

Ia jvidad de la organizacién, con respecto a esto, Richard hard (citado en A ng, op. cit. )
define que una organizaciéa cfectiva cs aquella en la que:




a) La organizacién total, las subp y los individ »jan su trabajo obedeciendo a
metas y planes para el logro de éstos.

b) La forma obedece a 1a funcion. EL probiema, Ia tares o ¢l proyecto, determina la
forma en que sc organizan los recursos humanos.

©) Las decisiones s toman de acuerdo con las fuentes de informacion, sin importar qué

posicién ocupen dichas fuentes en el organigrama

d) El sistema de remuneracion es tal, que los gerentes y supervisores son justamente
recompensados ( y castigados ) de acuerde con el desempefio.

C)H .y 2 ol las Py 3nal aq

) Son mi las actividades entre los indivi y 8rupos que implican un ganador y
un perdedor. Se utiliza el método de solucion de problemas en los conflictos.

£ Hay un alto aivel de conflicto ( choque d¢ ideas ) con respecto a las tareas y pruyectos.

) La organizacién y sus partes s¢ ven en interaccién con los dem4s y con un medio mas

i) Se comparte como valor, tratar de ayudar a cada persona ( o unidad ), a conservar su
integridad y su cardcter (nico en un medio interdependicnte.

) La organizacién y sis miembros operan de una forma de investigacion activa,
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1.3.3 Principios Bévicos del D.O.

Para poder entender de mancra mis amplia el concepto del D.O., s¢ deben conocer sus

principios bisicos los cuales son:

- Concepto de organkzacidn: Los especialistas ‘del D.O. adoptan un concepto
behaviorista de is organizacién en el cual [s exi ia y super ia de Is organ 6n dep de
cbmo se relaciona con su medio ambi

- Concepto de CULTURA ORGANIZACIONAL: {a tinica manera de cambiar 1as
‘organizaciones es cambiar su “cultura®, es decir, cambiar ¢l sistema dentro de los cuales los hombres

trabajan y viven. Cultura Organi § significa un modo d¢ vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma de interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacién

(Beck citado en Chi , 0p. Cit. ).

- Concepto de Cambio Orgs {: Viene a ser un proceso creado por las
necesidades del cambio y por las fuerzas exdgenas o endSgenss.

Necesidades de i d, e y Ho: el cambio debe de ser planeado y ¢s
un proceso coatinuo-que llcva afios.
-Lai b izacién x medio La izacion tiene que adap

a las condiciones madificadas por 1a innovacién, con un minimo de tiempo y gasto,

-1 i6a individuo x or 6n: La organizacién debe ser un ambicnte capaz
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de satisfacer las exigencias del individuo, pars que obienga una autorealizacién y satisfaccién mayor.

- Los objetivos Individuales y los organizacionales: Las metas de los individuos se
deben integrar con los objetivos de 1a organizacidn.

- Objetivos de cambio: Deben ser cstructurales ( Divisin de trabgjo ) y
comportamentales (relaciones interpersonales, comportamiento grupal, intergrupal, entre otros ).

1.3.4. Proceso y Técnicas del D.O.

El proceso del D.O. s¢ compone dic tres ctapas as cuales a continuacién se mencionan :

1
La primeta etzpa es Ia recoleccide de datos ¢s decir, 1a cleocién de técnicas y métod

qe itirdn describir <1 ganizacional; poster viene un o ol Namad

disgndstico organizacionsl ¢l cual consiste en identificar las preacupaciones y problemas que se

PENYY

presentan en 1a sus posibl ias para poder de esta forma, establecer prioridades.

Finalmente la tercera ciaps sccidw de intervencidm puode tlevarse a cabo por medio de entrenamiento e

la sensibilidad, de equipos o polémicas intergrupales. Algunas técnicas de intervencion

utilizadas cn ¢l D.O, son : método de feodt de datos, d Hlo de equi enriquecimiento y

ampliacién dei cargo; entrenamiento de {a sensibilidad y consulteria de procedimientos.
" 1.3.5. Valores de! D.O.

Existe un cosjunto de valores y objetivos relacionados con ¢l hombre y su trabajo en el
contexto organizacional, los cuales ejerce una influencia pod enel p yenla togla para




crear organismos mis funcionales. Entre estos se encuentran los valores que conforman al D.O. Algunos
sutoves como Robdias  1987), Ferrer ( 1979 ), y Margulies y Raia ( 1983 ) mencionan los siguientes:

El primero hace referencia al respeto hacia Ia geste, es decis, tratar a las personas
como seres humanos; el segundo tiene que ver con ¢ grado de conflanza y apoyo que se brinde a la gente
anivel de ries op idades de ¢l tercero es 1a igmaldad de poder; esto entendido como

Ia poca importancia que sc lc da a la avtoridad jerdrquica y al control; el cuarto se refiere a la
coufromtaciée abierta cuando sc presentan problemas; el quinto valor es la participacién, siendo ésta 1a
oportunidad de opinar y coatribuir ¢a ¢l trabajo, 1a organizacitn y el ambicnte por parte de los miembros y
por iltimo, 10s retos, que es aquello que hace que el trabajo sea estimulante y que ofrezea ¢l interés de una
prucha & vencer,

1.3.6. Actividades del D.O.

Asteriormente se hizo mencion de obmo se define una organizacién efectiva ( meta del
D.0) pero pana logrario se debe conocer el funcionamiento de ia misma, que viene & ser una de las

idades det &l D.0.

P Progt

En relacién a esto Armatrong ( 1991 ) sefials alguncs aspectos relstivos a la forma como
fonciona una organi¥acién y que también viene a ser rel para los p de izacidn de

recursos humanos, estos son :

Coordinacién e Integracibn. La bucna coordinacién es asunto estructural, las
actividades deben de cstar agrupadas, las lineas de icacién cortas y bien definidas, y la cob del

control de los gerentes debe de ser manejable. Entre los métodos para 1a integracitn se encucntra:
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a) Integracién voluntaria: El objetivo aqui, es esti alas a

entre ellas.

b R Qrgani: ¥ o comités para tratar asunios de planeacién y

¢} Equipos de proyecto: Consiste ea organizar equipos 0 grupos para atender probiemas
fuera de) trabajo normal,

d) Comunicaciones: Mejorar 1a calidad, sunque e parte e una cuestién de actitud.

¢} Entrenaomiento: Entrenar @ 12 gente para ser mds consciente de la necesidad de
integrarse, mejorar téenicas'de comunicacién y liderazgo.

£ Comprension de los papeles: Se busca en este método hacer consciente a los

individuos de iz N

&) Planeacién: Tieoe que ver con el establecimiento de procedimiento que i a

1a gente de Jos distintos niveles a formular politicas y plancs.

&) Infc én para la g Consiste en establ de infc in que

ayuden a las dreas ca las que hay que intervenir,

Trabajo em Equipe. El gerente tiene que estar consclentes de conseguir que las
personas trabajen en grupo { formacion de equipos ) y motivar a los individuos para que esto suceda. Se
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debe de esta forma, crear grupos que tengan cohesidn, que se autoayuden y que scpan para donde van.

Manejo de Coaflictos. E! cooflicto s saludable, ¢s rio debatirio
hasta Hegar a un acuerdo, evitando propici d:oquech,.v lidades. Existen tres formas para resolver
conflictos: Coexit ia pacifica, compromiso y solucidn de problemss.

Manejo de Cambios. El cambio siempre ¢s algo que estd presente, pero no todas las
ocasiones es bien acogido. Hay que aprender a manejarlo; 1a resistencia al cambio es algo natural al ser
humano y surge debido a factores como: ¢! hibito, ¢! i la el mal dido y la

‘diferencia de percepciones. -

Mancjar ¢l cambio ¢3 cucstiéa de superar la resisiencia, para 10 cual €3 necesario que el

cambio sea acorde con los valores igados, que sea resp por la g ia, que 5¢ accpte y Do sea

impuesto, que¢ ofrezca nuevas experiencias, que haya sido resultado de una decisién de grupo, que los

participantes sientan seguridad del cambio, entre otras cosas. -

Logro de C is0. Las orpasizacioncs exisiea para el logro de objetivos, esto s
mis probable que se cumpla i se obtiene ¢l miximo grado de compromi purpnmdr.l,' 1. Existen
dos factores que afectan ¢l compromiso: El medio, ya que la cultura y los valores organizacionales

imulardn o d ivards, y ef individuo, ya que el grado de compromiso de éste, se verd afectado por la
forma en que sea dirigido y motivado. '

Algunos pasos para poder clevar ¢l nivel de compromiso son: mejorar la motivacién,
ejercer un liderazgo efectivo, desarrollar una identificacién con la compafiia y sus valores por medio de

programas de comunicacién; mayor participacién de los cmpleados en 1a toma de decisiones, utilizar



progtamas de entrenamiento para dar a conocer los valores de la compatiia, Ia participacién de utilidades,

una ia responsable, una mejor atencién a fos empleados, eatre otros.

La finalidad de accién de cada uno de los aspectos citados, cs lograr que la geots que

trabaja en [a compafils sicnta que vale la pena trabajar en ella y generar con esto, un esplritu de unidn

entre todos.

1.3.7 Retos dei D.O.

Terry ( 1972 ) menciona como primer reto del D.O. ¢! amplisr m4s su dmbito. Hasta

ahmasehucnfoeadoapﬁposdeuﬂ;qby,muypoooah: izack o subsi: d iad
esfuerzo al cambio de procesos y entorno, pero poco interés hacia la transformacién de estructuras o
sistemas, As(!acvidmdalnsimmnesiblenlosgmpospwdmscragemnmelmmbio,éstemwedc
estar apoyado porque se encuentra aislado. Ademis, es dificil sostener muevos procesos o eatornos, sino
estdn reforzados por modificaci en las y si ( valoracit de & 1

P ¥

de compensacién, entre otros, }.

El segundo reto es el mejorar su base tedrica y empirica, ya que dentro del marco de 1a

sccida de investigacion, deben muchas decisi pecto a cosas tales como: objetivos del
camblo plancado, i } propiadas, ias de ios eventos, entre otros.

R el D.O, proporciona ¢l p ial para corregir ¢1 desempefio y otros
peobl que de una mpresarial inadecusda, de sistemas inapropiados, del mal

funcionamiento & los grepos de trabajo, eatre otros.
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Como se ha podido apreciar, ¢l D.O., és una estrategia que busca lograr cambios a nivel
organizacional, sin embargo, 1o s¢ pucde dejar pasar ¢l hecho de que existen otros medios ¢ tcnicas que
V] estén realizand, bios con éxito y que han tenido su fundamento, en principios que ha

propuesto éste.

Uno de estos principios se refiere al cambio cultwral de la orgenizacisn, ya que como
se menciond anteriormente, uno de los propdsitos bikgicos del D.O. se refiere a ésto; y i se analiza los

P p por A en ¢l sentido de manejar un cambio de las actitudes de los empleados,
un nuevo trato hacia Ia gente de la emp: una ad it ién de valores, una importancia del
trabajo en equipo, una buena icacib i lid efectivo, entre otros, 1o &

otra cosa mds que lo que conforma la culturs organizacional en una empresa,

Esto indica que s¢ debe realizar una transformacién completa que se dé por todas las
unidades o departamentos que componan [a compalida; significa que las acciones y conductas de todos los
empleados deben modificarse, lo cual hace necesario considerar y valorar la cultura existente en la
empresa, ya que s (inica manera d¢ transformar las organizaciones ¢s modificando su culturs, por medio
de un proceso de vooducacion general, es decir, cambiar los sisternas dentro de los cuales las personas se
descavueiven.

Es por esta razén que ¢l presente trabjo tiene tomo finalidad ¢l estudio de !a Cultura
Osganizacional, ya que se putde que en toda izacién, existe una, que va a darle a &sta, las
cancteristicas que la identifiquen de las otras. De esto se hablard en el siguicate capitulo mds
ampliamente.
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IL CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Definicisn Antropoldgica de Cultura,
La cultura s tan antigua coma ¢l hombre, y esth intimamente ligada a €1y a su evolucién.

Un aspecto importante que hace que la cultura s¢ manifieste, son los rituales magicos, y
los simbolos que constituyen el lenguaje. Gracias a éste, se conocen las ideas, valores, actitudes, mitos,
creencias, y tables de una sociedad.  Asi mismo, al expresarse con palsbras se facilita la transmisién de

conocimientos a gencraciones nuevas, las cuales aprenden de su a ad: al mundo, y a su

vez incrementan su patrimonio cultural.

La cultura posce caracteristicas particulares, por lo cual se presentan diferencias,

dependiendo esto del grupo social al que perienczca.

E! término cultura posee miltiples significados; para algunos significa “herencia social®,

para otros cs aquella entidad que s¢ expresa con palabsas, otros la iben como " dizajc”. A

continuacion se ampliars lo antes dicho con la aportacion que sobre este tema han realizado diversos

autores.
La cultura es comprendida como el sistema o modo de vida de un grupo de personas, que
formas de i accitn y sentimi { Chinoy, 1987 ) incluye, todas las normas mds o
menos ipadas de j iprendido que rigen a los diversos grupos sociales, las cuales son

deuna i6n a la sigui por medio del uso de si de b como

son cl lenguaje y fa imitacién ( B 1967),
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Otros autores como Malinowski ( 1976 ), Foster ( 1979 ) y Lewis ( 1969, citado en

Lessem, 1992 ) definen a la cultura como: Un todo integral formado por i y bienes de
ideas, & oficios h ias, valores, acti y Un
vasto aparato, en parte material, en parte humano, y cn pacte espiritual, jtuido por un j de

tradiciones de cicrto grupo racial, religioso o social, por ¢l cual ¢l hombre puede hacer frente a los

problemas concretos y especificos que se Ie presentan,

Cada cultura posee tres aspectos fund. el 16gico, el iolégico y el

idealégico. El bgico est4 relacionado con i i téenica y maquina. EI aspecto

16 prende las relaci entre los hombres. Y el aspecto ideoldgico, incluye creencias,
perstici rituales, arte, dica, pricti ligiosas y mitos.

Analizando las definici P se pucede decir que {a cultura es un conjunto de
actitudes, valores, i normas, ias, ideas, bres, hdbitos y tradici i a
individuos que integran una sociedad particular, los cuales son adquirid i el aprendizaje y

transmitidos por generaciones anteriores.
2.2 Elementos gue Conforman la Cultura
2.2.1. Valores

El estudio de los “valores sociales®, es quizds un asunto que ha dado lugar a muchas

controversias,

. Descriptivamente puede decinse que “tiene valor” todo lo que es ttil, deseable o admirable
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- para la persona o grupo.
Los valores conti un de juicio pues incl Las ideas del individuo sobre los

que ¢s corTecto, bueno o deseable; suponen algo mas que la mera aceptacién personal de la validez de los
Jjuicios acerca de ciertos hechos; no son finjcamente una creencia, sino que llevan implicito un juicio recto
{Kolasa 1981 ). Los valores representan lo que sc ticas por deseable, no lo que se desea . Tienen atributos

de ido, y de i i Los pri: indican, que un modo de conducta o estado final de existencia

son { Losdei idad, por su parte, especifican su grado de importancia , es decir, los valores

de un individuo en funcién de su intensidad, para obtener de esta manera ¢l sistema de valores de esa

persona ( Robbins, 1987 ),

De esta forma, los valores son entendidos como los idcales que comparten y aceptan

explicita o implicitamente Jos miembros de una cultura y que por consiguiente, influyen en su

4 iadad .y

componamiento, en otras palabras, son todas aquellas cosas y
importantes ( Jiménez y Reyes, 1993 ).

que la

Las funciones de los valores segin Fichter ( 1977 ) son fos siguientes: 1. Proporcionan
medios ficiles para juzgar el valor social de las personas y colectividades; 2. Centran la atencién de Jas

en objetos fes que s¢ ideran como ities y ialcs; 3. Son modos ideales

de pensar y de comportane cn una sociedad; 4. Son guias para las personas en el cumplimiento de los roles

socizles; 5. Actlian como medio de control y presi6n social y 6. Funcionan como medios de solidaridad.

Es importante decir que los valores no son fijos ¢ inmutables, ya que si las cuituras o

iedades son dindmicasy A éstos también lo serdn.

En resumen, el valor es un concepto que da la significaci6n positiva o negativa a un
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objeto, 2 un fendmeno o a una situacion. Las propiedades valorativas no son especiales de los objetos y
fenbmencs, 5ino que son parte del sistemna de valores que cada persona tiene. Son entonces, clementos que
dan seatido y significado a la cultura y a la sociedad total. Actian como criterios y tipos de las pautas de
conducts. Las sanciones socitles ( recompensas o castigos ) varian gradualmente de acuerdo al valor
atribuido al comportamiento.

2.2.2. Creenclas.

En una

sus miemb ciestos imil y es decir,

estin de acuerdo en que determinsdas afi dones son cicrtas y

De ests manera, la conducta individual de una persona que integra un grupo, estard
influenciada por su sistema dec creencias, es decir, por odmo concibe al mundo que lo rodea, sus

convicciones mds p ¥ bo dni por sus caprichos, El nikleo del sistema de creencias estd

constituido por las actitudes y por los valores fundamentales.

Para Kolasa (op. cit.) una creencia es la aceptacion de un enunciado o de un conjunto de
circunstancias. Cuando sc afirma que sc crec algo, sc estd indicando que para una persona esto es asf; es
aquelio que el hombre acepta sin razonar, {o que no sc intenta justificar porque se justifica por si mismo,
aquello que por ser evidente para el ser humano éste no cae en cuenta que puede verse de otra forma a como
élhv,c.l I3

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

o en cualquier otra Es algo que sc recibe y precisamente porque se recibe, es posible

realizar la actividad de pensar desde ciertos supuestos ( Mantinez, 1975 ). Las creencias son mucho mis



!
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fuertes que las opiniones, se sostienca con mayor firmeza que cuando se trata de las evaluaciones mis

de itorios rep por las

En suma, las creencias dan un punto de referencia que intenta controlar los pensamientos
o acciones mas especificos del individuo, aportan elenwentos estabilizadores y contribuyen al orden y al
control, debido al hecho de que son un producte social que nace de la interaccidn simbélica. Son
experitacias compartidas y no tienen significado fuera del contexto social. S dan y s¢ mantienen 3 través

de la comunicacién.
2.2.3, Actitudes

No e ponc ca duda que ¢! estudio de la actitud, es un tema fundamental de Ia Psicologia
Social, ésta ha tratado de’ teorias que expliquen fa actitud, utilizando para ello, técnicas de

medicién,

Para muchos psicSlogos, fas actitudes no sbfo son un constnucto que explica una parte de
1a conducta humans, sino que soe un medio para predecisla.

Las actitud 'wn 1 i o tendencias de accibn de un individuo o grupos

de individuog en relacién con objetos, ideas, personas, frases, simbolos, entre otros. La forma en que se

mapifiestan son por medio de las opiniones o puntos de vista que s sosticnen; surgen mediante los juicios

que 5¢ como resultado de 1a inf ién y las experiencias que se reciben de difercnices fuentes.

Las acti ich ¥ las dicho de otra forma, son tendencias

adquiridas para actuar de determinada manera ( Blum y Naylor, 1985; Thurstone, 1946, citado en

Rodriguez, 1977; y Kruger y Rockless, 1931 , citado en Cucvas, 1981 ).



29

Cabe mencionar que las actitudes 5o son fo mismo que fos valores. Estos son un concepte
més amplio y general, ¢n tanto que las actitudes son més especificas; ademds los valores ticnen una
connotacién moral de o que es apropiado ( bueno ) © convenieate. Sin embargo ambos guardan una

estrecha relacisn, ya que cualquier actitud estd significativamente asociada con algin conjunto de valores.

De esta manera, €5 posible constatar que una actitud puede ser vista como uns evaluacidn

© una idn afectiva; una disposicién a actuar desde cienta forma; o puede ser una mezcla de tres

componentes : ¢l afectivo, el cognoscitivo y ¢} conductual,

22.4Intereses

Al igual que los valores, fos intereses ayudan a que la gente s¢ agrupe si son parecidos,
peso cuando son muy dispares, actian en forma is. Losi por tanto d inan la forma y el
cardcter de las asociaciones.

Mac Iver y Rage (1969 ) que los i pueden dividirse en dos:

1. Intereses semejantes: Surgen cuando dos o mis

persiguen un objeto o valor semejante. Son individualizados.

2. Interés comitn: Es cuando dos o mds personas buscan una meta u objetivo que ¢s uno ¢

indivisible para todas ¢lfas, to cual las une entie si, Se comparnten,

Los infereses son ast, un medio para lograr unién con ¢f fin de alcanzar una meta
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determinada ya sea ésta a nivel de un grupo particular o de una sociedad en general.
2.2.5. Normas

Kolasa ( Op. cit. ) define a las normas como un deber o gula de canducta establecida de

comtin acuerdo dentro del orden social, son un conj de sup [ i aun grupo

(Young y Raymond, 1964 ). Representan los sentimicntos de éstc acerca de Io que es descable o de "lo que

debe ser " .

Se ve asi, que la mayoria de los grupos tienen reglas cuya finalidad es la de regir la
conducta acerca de lo que sc acepta o se prohibe, a esto se |¢ llama NORMAS, Estas pueden variar desde
simples reglas hasta conjuntoe muy complejos de prescripciones y prohibiciones.

1

Los socifl Young y R d (Op. Cit) clasifican las normas de conducta de la

siguiente manera:

USOS: Los micmbros de una socicdad lai ia que ticne una DILXEA per

medio de 1a severidad con que se castiga a los que la violan, Los usos que no se consideran importantes son

aquellos que s¢ pueden violar sin recibir un castigo severo.

FORMAS TRADICIONALES: Son normas establecidas desde ticmpo atrds y que definea ¢l
modo correcto y aceptado de hacer las cosas ( 1a mancra de comer, la mancrs de saludar, entre otras cosas ).,
Las formas tradicionales representan la mayor parte de nuestra vida diaria y los contactos con los otros.

Frecuentemente definen lo correcto socialmente y s¢ les hace cumplir de mancra informal.



CONSUETUDES: Son las normas sociales obligatorias que se consideran muy .

importantes para ¢l bienestar del grupo, y s encuentran respaldades por Jos valores o principios

Cansti tos actas, i y imi de to que estd bien o mal. Los que fas

violan padecen sanciones de culpa, de pecado o de verglicnza.

MODAS Y NOVEDADES: Son nonmnas de comp que son itorias, a pesar de

ello forman parte de Ja cultura porque se les aprende y se les comparte.

Las modas son normas sociales inttiles, novedades durables que se difunden en la
sociedad que exigen un cierto grade de acatamiento, Controlan muchas cosas aparte del vestido entre elfas,
ia forma del peinado, Ja arquitoctura, la pintura, 1a literatura, los métodos de cnsefianza, el lenguaje, la
forma de bailar, entre otros (‘Cohen, Op. Cit).

Por ourz parie, las novedades son normas que aparccen y desaparceen répidamente, son

Y pr una fascinacidn intensa, scles

y caprichosas, lamindoseles slgunas veces *locuras™,

LEYES: Son reglas establecidas, que una autoridad especial hace cumplis. Las respaldan
sanciones especificas y formales aplicindolas los cuerpos polici o judici Sirven para aplicar las

consuctudes acepladas pos ¢f grupo, dan pautas culturales que sc encuentran acordes a las ideas o valores
culturales.

INSTITUCIONES: Son ia recopilacion de las formas tradicionales, consuctudes y leyes

y para lar alguna idad o actividad de fos grupos sociales.
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Estdn constifuidas por un concepto que es la idea o 1a necesidad que la satisface y por una

que conticne: al p 1, los § que utiliza y los usos, normas y técnicas o reglas que

sigue. Las jnstituciones tienen control social y gozan de autoridad para castigar la violacidn de las normas.

Las normas no sélo indican a los miembros Io que deben y no deben hacer; también

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

¢l control social ( se deben acalar aunque no se desee ).

2.2.6. Idecs.

Abarcan un variado y j i de fend sociales, iyen las

que los hombres tienen sobre si mismos, el mundo en el que viven, y las relaciones con sus semejantes.

Comp Ia i dcl"vasw ji de imi y ias por el cual los hombres explican

sus obscrvach y iencias ( folklore, leyendas, proverbios, cicncia, entre otros ) considerando todo

esto, ala bora de escoger sus actos altermativos ( Chinoy, Op. Cit. ).

De esta mancra, las ideas de una sociedad, son i i ict ias cn la

conducta futura del individuo o del grupo. Se originan en la imaginacién; radican en la vida y en los descos

cotidiancs del hombre, represenian alguna meta que 1o tiene un alcance inmediato .

La ideologia representa los valores que dominan cn la seciedad, justifican y explican e

orden social.

2.2.7. Hdbitos.
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El hébito es un fenémeno individual que emerge en el transcurso de la vida social y puede
variar a [o largo de ésta. Son formas de conducta que han llegado a adquirirse por la repeticién de un mismo
acto, 1o cual hace ficil y familiar cualquier accién especifica { Martinez, Op. Cit. ).

E1 hibito entrafia una facilidad adquirida para actuar de una d inada manera, sin idad de
wecurrir al juiciooala i6n. Son usos idos por ¢l tiempo, que han llegado a scr gradualmente
aceptados como formas pi de cond: Se i por la tradicién y se apeyan por !a presién

que ejerce 1a opinién del grupo ( Chinoy, Op. Cit. ).

Se puede afirmar entonces que, los hibitos son auténomos y dificilmente modificables, ¢

implantados cn etapas son indicaderes de formas de vida, y nos pucden decir en que grado la

gente se ha izado ¢ involucrado en una soci biante y licna de logf

2.2.8. Tradiciones

Se izan por ser un conjunto de ideas, valores y imi que s¢ iten de

una generacidn a otra, Poseen la peculiaridad de persistir 8 través de Jos ticmpos, Se pucde dexir que son
bres fijas casi perp que obligan moralmentc a los micmbros del grupo. Violarlas s sancionado
( Cahen, Op. Cit. ).

Existen dos tipos de tiadiciones: las orales 0 bo ¢schitas y las excitas.

Las pri son las m4s antiguas fucron empl cn cul primitivas, donde no

existia la escri cl medio de isién cra el I je. Ejemplo de éstas son los relatos, las Ieyendas,

tos proverbios, las adivinanzas, entre otras cosas.
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Las d tas- son testi itos que p ig en

una cullura, ejemplos de ellos son: las compesici literarias, doctrinas poliiticas o religi Ieyes, entre

otras ( Vansina, 1967 ).

Las tradici son asi, testimonios cu que permi al pasado, con lo

que sc tienc 1a posibilidad de conocer y comprender Las formas de vida de un grupo en particular.

2.2.9. Costumbres.

La costumbre ¢s una forma de i6n que cstd aceptad: ial la cual p

amoldarse a las costumbres d¢ una sociedad de una forma mecdnica, debido a que se encuentran

fuertemente arraigadas en d Brupo.

Son conductas tradicionales o hibilos que se transmiten desde los antepasados, la

sociedad docreta que estas pormas sociales son [a cond buena o iada. Algunos socidl

dicen que las costumbres tienen utilidad en [as organizaciones porque evitan los malos entendidos entre los

bros que la el cbdigo de i i6n esth do de (Cohen, Op. Cit). Las
costumbres se crean sobre Ia basc de habitos,

Por lo expuesto anteriorments, se puedc que las bres estin inti
relacionadas con la ley, la moral, 1a religibn, 1a moda y por lo tanto, al interconectarse unas con otras rigen

la vida del hombre.
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2.3, Carecteristicas y Funciones de la Cultura.

_Se han donado ya los asp que conft 1a cultura, ahora es importante resaltar .

quell. risticas y funci que posee 1a misma. Estas son 1as siguientes:

1) La cultura es universal entre los seres humanos. No hay grupo social que carezca por completo

deells;

2) Existen rasgos culturales que son uni como lenguaje, el ali el vestido, Ia vivienda,
hermmientas de alguna clase, o la organizacién social; .

3) Laculturacs lativa. Sc pasa de i6n en generacida y cada una contribuye con alge
al cariquecimiento de ~sta cultura global,

4) Los grupos humanos que viven cesca unos de otros, tienden a compartir 1a misma culturs;
dichos grupos pertenecen & la misma rama cultural;

5) No hay que juzgar a las culturas, llamando a unas "supesiores” y a otras “inferiores® ya que
exisicn culturas muy scacillas y otras muy complejas; ke
7

6) La cultura define el papel que desempefia cada persona que perteneoe al grupo; y

T) La cultura humana siempre esta sujeta a cambios: ¢s dindmica, no estitica.
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La cultura cumple “'anas funciones en el seno de una sociedad. Robbins ( Op. Cit )
i
enciona las siguientes: ‘\
I

a)Ddlnclosllmiws‘;esdecit. bl i { entre una sociedad y las otras. Asi

i
mismo, transmite un sentido de ideqtidad a sus micmbros; b) Facilita la creacién de un compt “miso
]

personal con algo mis amplio que 19s i istas de! individuo; y final o) i la
!
estabilidad del sistema social. !

i
]
|

La cultura es asi, ef yinculo que ayuda 8 mantener unida a una sociedad al proporcionar
|

normas, moldear actitudes y comp " de los micmbros de ésta. De igual manera, ¢s un mecanismo

que controla y da sentido a toda organizacién humana; la cultura es por tanto, la que define las reglas del
Juego | v

Sin embargo, exislzn:‘cicnas culturas que cjercen mds su poder de influcncia sobre los
individuos que otras, nlsum-ymhn;a realizar actividades a sus miembros, otras los limitan, otras son
i
flexibles y cambiantes, por lo que se puede afirmur la cxistencia de diferentes tipos de cultura,

2.4 Tipos de Cultura. i

Jiménez y Reyes ( Op. Fit. ) brindan una clasificacién de los diferentes tipos de cultura:

CULTURA FIIERTE:“ Es aquella que tiene bicn definido un conjunto de valores; cuenta

con peesanas que actian bajo la direccidn de los valores establecidos y ticnen bien definida y difundida Ia
|

jerarquizacién de éstos. !
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Robbins ( Op. Cit. ) ahonda mAs al respecto al decir que, una cultura fuerte es aguclla que
s¢ caracteriza por que los valores centrales de la sociedad se aceptan con finmeza y se comparten
lmpﬁlmu..(}umnsmtsmlos miembros que aceptan fos valores y mayor sea su adhesidn a ellos,
babra una i i sobre ef p i de Jos mismos, o que tracrd consigo una cultura

fuerte,

" CULTURA DEBIL: Contrariamente a la saterior, no te tieno un conjunto de valores
. blecidos y ampli difundidos o bicn, en el caso de existir valores, éstos no guian el

- comportamicnto de Ias personas.

CULTURA FUNCIONAL: Es aquella que es capaz de cumplir plenamente con los
objetivos de una sociedad para lograr los resultados descados.

CULTURA DISFUNCIONAL: Se caracteriza por que ha perdido fa capacidad de lograr

isfactorios, o de fos cambios que st do como

P de fos individuos que 1a coanft falta dz una guia que permita ta accién de los sujetos,

incompatibilidad de vatores, creencias, intereses, entre otros.

mmﬂamA:&mmumumwwmmum
cambios det entorno que pudieran aparecer, es decir pretende scguir hacicndo frente a los nuevos retos y
transformaciones de una iers tradicional.

Linton ( 1977 ) ofrece otro tipo de cultura, {as Hamadas *subculturas”,

SUBCULTURAS: Son aqucliss que tienden a desarrollarse en las grandes sociedsdes,

A B WA
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reficjan probl ituaci © experienci de las que la confc Las subcul
suelen definirse por su scparacidn geogrd idenlogia, idioma, entre otros. Una de las
fsticas de las subcul es que aparte de incluir los valores centrales de la cultura dominante,

poseen otros propios de los miembros que la conforman.

Para finalizar se puede decir, que la cultura pologit i el j de
valores, creencias, actitudes, normas, entre otras cosas, que influyen en ¢l comportamiento, modo de actuar

y en general, la forma de vida de un determinado grupo social; justificando de mancra, consciente o

las acci que fos miembros de ésta realizan. Proporci do asi, las icas que los
distinguen de los dem4s grupos,
De igual forma, se pucde ver que la cultura se en las or

empresariales, ya que en éstas existen también actitudes, creencias y valores que hacen que las personas que
laboran denwro de cllas, s comporten, trabajen, decidan, actien y se relacionen (conscicnte o
inconscientemente ) de cierto modo, lo que origina que la empresa presente una seric de caracteristicas que

la identifican y la diferencian de las demds.

2.5. Cultura Orgenizacional.

La idea de bir a las jzaci i como cul i un
fendmeno bastante reciente. Hasta hace 10 afios las izaci eran, das como
un medio racional con el cual se coordinaba y controlaba a un grupo de p que en clla trabaj
Exi d: lacioncs de idad, niveles vertit entre otros aspectos.

Pero con el tiempo s¢ ha visto que [as organizaciones son algo més que ésto; como los

PR ..

poseen una lidad: pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,
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conservadoras o innovadoras.

Los tedricos dz la organizacién han comenzado, en los dltimos afios, ha reconocer ésto

admiliendo La importante funcién que [a qultura desempefia en los miembros de una organizacié

De 1a noche a la mafiana, el concepto de cultura or d seha ido en alge
P dial ea ls circul presarial

En los 50's y 60's Ia Direccién por Obietivos era la consigna para el director, En los 60's
y 70's¢1 D.O. ( D Organizacional y Direccién de cambio ) influycron en los directivos. En los 80's

y 90's parece que la Cultura Organizacional juega un papel dominante en ¢l pensamiento empresarial
(Lessem Op. Cit).
¢ A qué se debe esto 7 Hasta cierto punto, el interés por la Cultura Organizacional ha sido

estimulado por los esft de descubrir los del dxito japonds. En " The art of japanesc
management”, Pascale y Athos ( 1981, citado en Armstrong 1991 ) hacen hincapié ¢n las ventajas de Ia

cultura jap en términos de su capacidad para ayudar a fos individuos a jar la ambigtiedad, 1a

incertidumbre y la imperfeccién, y de su énfasis ¢n 1a interdependencia como el modo mds admisible de
relacién.

Autores como Peters y Waterman ( 1982, citado en Denison, 1991 )oonnl\!\e{‘douwmo
fos pioneros cn ¢l estudio de la Cultura Organizacional, estiman que ¢sta tienc un valor importante cn 1a

organizaci6n, ya que cn sus trabajos encontraron que lo que hace excelente a uns empresa desde el punto de

vista competitivo, efectivo, y de satisfaccién p 1, cs el establecimicnto de valores compartidos, lo que
propicia la creacién de una Cultura S6lida. Manejan que la diferencia entre organizaciones exitosas y no

exitosas estriba en los valores y pri

que son ¢l fund: de su organizacién interna



Para Sanchez y Andrade ( 1986 ), el estudio de la Cultura Organizacional es de suma

importancia, ya que afirman qu¢ uno de los rasgos bisicos de las emp i s Ia posesién de una
Cultura fuerte, sdlida, vigorosa ¢ intensa ademis, como dijeron Deal y Kennedy ( 1985, citado en Sinchez
y Andrade Op. Cit) si cs vigorosa o débil, la Cultura cjerce una poderosa influencia en toda la
organizacion, afe do a todo el p 1, desde quién toma decisiones, hasta la forma que visten los

empleados.

Por ltimo Denison ( 1951 ) menciona la existencia de dos factores que han ocasionado la
atencién en el estudio de 1a Cultura en las Organizaciones, estos son : Ia productividad en decadencia y la

competencia global.

Conmo:icvequehdifermchenueumorganimcibnexilosaymadmﬁ,radimcu los

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

El conocpio de Cultura, estd intimamente relacionado con ks disciplinas empresariales
tradicionales de Produccidn, de Recursos Financieros y Humanos, ya que en [a cultura se encuentran

iales, ideolégicos y 10gicos, por esta razém, a continuacién s¢ definird el término de

Cultura Organi. I que han prop diferentes autores.

2.5.1. Definicidn de Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional ha sido objeto de diferentes acepci 1 la b

como Cultura Corporativa, Cultura E: ial o Cultura de las Organizaciones. Por tal motivo, no es de

extrafiarse que cn las siguientes definiciones o aportaciones de los autores, se empleen los sinénimos antes



41

Autores como Robbins ( Op. Cit. ) conciben a ésta, como 1a percepcién comiin que tiencn

fos de una izacién; es un sisiema de significados compartidos, que distinguen a una

organizacidn de otra.

La Cultura Corporati bién pucde irse como un sistema de valores ( qué ¢s

i 3y de opiniones ( cdmo funci 1as cosas ) compartidos que interactian con la gente, las

estructuras organizacionales y ¢l sistema de control de las compafias, para producir normas de
comportamiento ( 1a forma en que hacemos las cosas aqui ) ( Georgiadis, 1987, citado en Armstrong, Op.

Cit.).

De igual modo, otros autores !a enti como la lidzd de 1a O izacién, pero

es mucho méis que eso, Schein ( 1984, citado en Armstrong Op. Cit.) 1a define como ¢l patrén de supuestos

bésicos que un d inado grupo ha i do, descubierto o & liado al aprender a hacer frente a los

problcmas de adaplacitn externa ¢ i ién, y que ha funcionado sufici bicn como para
considerarfo vélido y, por tanto, para ensefiarlo a los nueves miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion con esos problemas.

Este mismo autor, ahonda mis al decir que 1a Cultura no cs el comportamicnto abierto ni
los artefactos visibles que s¢ podrian observar si se visitara 1a compafifa, Ni siquicra es la filosofia o sistema
de valores; es mds bien el conjunto de supuestos que estd detris de Jos valores y que determina los patrones
de condicta y los elementos visibles tales como la arquitectura, el arreglo de las oficinas, los cddigos de

vestir, entre otras cosas.
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Segin Uttal ( 1983, citado en: Sinchez y Andrade, Op. Cit. ) Cultura Organizacional es

el sistema de valoresy i partidos por los micmbros de 1a jzacion. En térmi !
los valores sirven para definir qué cs lo importante: la calidad, el servicio, ¢l bienestar personal, la
productividad, la satisfaccién del clicnte, por decir algunos. Las creencias indican cémo deben funcionar

1as cosas, do en cuenta experienclas pasadas, y tradici Final las formas de

comportamiento son 14 mancra cdmo st hiacen las cosas, es decir, las normas de actuacién en concreto.
Quchi ( 1982, citado en Sénchez y Andrade, Op. Cit. ) dice al respecto que Ia Cultura que

se da en Ias Organizaciones consta de una seric de simbol ias y milos que jcan al 1!

P

1os valores y creencias méis arraigados dentro de la compafiia. Estos rituales concretan lo que serian ideas

wvagas y abstractas, haciendo que cobren vida y significado.

La combinacion de estas variables da como 1 una amplia gama de posibilidades,

que hace que cada empresy tenga { parti es decir, Cultura propia; desarroliando con ¢l

ticmpo una personalidad caracteristica. Al igual que un individuo, unas tienen una personalidad definida e

integrada, otras luchan con sus conflictos internos, algunas son cstables, y otras errdticas.

Mahdn ( 1992 ) considera a 1a Cultura come La historia de 1a compafifa, las costumbres,

y i igadas en cada trabajad
Por su parte Giral ( 1991 ),concibe a 1a Cultura Organizaci 0o como la idad de
informacién que posee un individuo, o Ia equdicién de los Di de 1a Organizacién; sino mds bien, sc

refiere a los conceptos vivos que iluminan el desempefio empresarial, a la serie de creencias, ideas vitales,

actitudes y valores que i oi i i las acci y decisi de un grupo,

identificando de esta manera a los miembros de una organizacidn.
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Finalmente, para Denison ( §991 ) la Cultura Corporativa hace referencia a los valores,

y principios fund. les que i los cimi del sistema general de una organizacién,
asf como también al conji dep dimi y conductas iales que sirven de ejemplo y refuerzan
esos principios bdsicos; estos principios perd por que tienen significado para los miembros de la 7

izacién, son gias que han ionado en el pasado y que los miembros creen que fi in en

¢l futuro. De esta forma, la cultura corporativa parte de que los valores, creencias y significados que

fundamentan ¢} sistema social son el factor principal de la motivacitn y coordinacién.

Las di definici anics

aportan de una u otra forma ¢lemenios para

definir a la Cultura Organizacional, sin embargo, para cfectos del estudio y conft al objeti

plancado, sc entenderd por Cultura Organizacional al conjunto o sistema de valores, creencia y actitudes

que son compartidos por los miembros de una organizacion, los cuales van a explicar los hechos y
comportamientos de ésla, ademas de permitir distinguir a una organizacion de las demas ya que crea formas
de actuar particulares.

2.3.2. Diferencia entre Cuitura Organizacional y Medio Ambi

Toda cmpresa, sca grande o pequelia ticne su propio "medio ambientc”; cuando una
persona ingresa a la organizacién, trae consigo su "forma da ser*, posee sus propias creencias, costumbres,
idcas, milm.enmohasensaspcm.llmmralaomniudbn}omhngumesqueundﬂqucndamrwdo

loquetrac aloqueesla ién y al medio ambiente de ésta.

Algunos tendrin gue modificar mucho, otros poco, otros nada y algunos sc irdn por no
poder hacer modificaciones. Los que se quedan en Ia organizacién tendrdn que adaptars: a una serie de

normas, politicas y reglamentos ya existentes, a un grupo acogedor o “frio”, a un jefe que a veces “vale® y a
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les hace sentir bien o mal, que las incentiva a desempediar su tarea de forma correcta, regular o deficiente y
que hasta a veces puede modificar su conducta ( Mahén, 1992 ).

El medio ambicate de las empresas est4 comp de una doble capa: Ia Cultura y el

La Cultura como s¢ ya se ha visto, cs aquello que viene det pasado y que estd impregnada

en cads uno de los miembros de la emp Son las ias, valores y actitudk igadas, La Cultura,
por ko tanto, es la “forma de ser” la "p lidad" de una cmp Es da por os hombres que van

S

pasando por la organizacidn, y es condici panala i6n y funci iento de ta misma.

El Cumi en cambio, s un estado mds transitorio, ¢l "aire™ que se respira boy y que
mafiana puede cambiar. Es mis bicn el "estado animico® de una organizacién; y al igual que la Cultura,

e

también se genera por fos b Y S comp

Si bien Cultura y Clima pucden separarse en la prictica, 1a mayoria de las veces tienden a

F sobre los b y muj que

mezclarse. Lo cierto es que, éstos sc

trabsjan en una empresa,
2.5,3. Cémo se Forma y Cémo se Manifiesta la Cultura Organizacional.

Los fundadores jucgan un papel importante a la bora de crear la Cultura en una
organizacién. Son la fuente primera de su formacién, ya que éstos ticnen inicialmente, una visién o misién
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de lo que debe ser 1a empresa,

El tamafio poquefio que canacteriza & toda nueva izacibn, facilita a los fundad

{mponer su visidn a todos 106 i dela como iniciadares ticnen 1a idea original de como

debe funcionar el negocio, y también suclen tener prejuicios sobre como alcanzar iss metas. La Cultura de

una organizacién es por lo tanto, itado de la 6n entre los p

juicios y icil de los
fundadores y, lo que los primeros miembros a quicnes los fundadores contrataron, spreaden después con su
propia expericacia ( Robbins, 1987 ).

Ahora bica, la manera ¢n que se manifiesta 1a Cultura Orga ional, segun A

(Op. cit.) es por medio de la conducta que se vive en Ia empresa, ¢s decir, ¢ modo como tanto gerencia y
empleados ( individualmente o en grupo ) sc comportan. Es por lo tanto, * 1a forma en ‘que hacemos las
cosas aqui™. La cuitura influye en la conducta en tres 4reas:

- Valores Corporativos: son los conceptos de 1o que es bueno o malo en 1a organizacion;
3108 s¢ expresan con referencia tanto a las metas como a los planes de accion.

- Clima Organizacional: Congituye 1s atmésfers de trabajo en 1a organizacion, tal como
es percibida y experil por los mi esto abarca el sentir de 1a gente freate a las caracteristicas y
calidad de 1a Cuitura.

-liﬂilodeGeteada:Elhformaenqneku, e comp y eercen idad en

Is empresa.  El estilo de dirigir que adopten éstos serd resultado de la Cultura y fos valores de la
organizacidn.

La Cultura Organizacional tiene efectos significativos en la conducta, esto se refleja en 1a



forma de izar a la gente, motivasla, & llarla, ¥ ¢ i i con clla. De igual

manera se refiere a los

p sobre la Jeza de la emp dos y cli ; e estilo en que

debe de hacerse el negocio, 1a clase de personas que necesita [a organizacién y cémo hay que tratarias
(Armsirong, Op. Cit. )}

En la organizacién puede no existir una Cultura tinica, sino una diversidad de Culturas,

"1as cuafes suelen definirse por ¢l nombre de los dep o por su separacién geogrifica. La mayor

paric de las empresas grandes poses una Cultura domi y muchas t &stas incluirdn los
valores centrales de la domninante, junto con otros tipicos de los miembros del d to { Robbins, Op.
cit. ).

Es importante decir que no existen culturas "bucnas” o "malas, sino simplementc culturas

que son “apropiadas® o “inapropiadas”, ni P s¢ debe afirmar que una cultura “fuerte® cs
necesariamente buena, ya que puede funcionar de mancra equivocada o incluso incorrecta, impidiendo el
buen desarvollo de la organizacion, '

23.4. Ele que Comp la Cultura Organi. I,

Para Mahoén ( 1992 ), los elementos que constituyen la Cultura Organizacional, son los

1. Los valores y creencias. Son la gufa que orienta ¢l funcionamiento de un grupo, hay
un fotal convencimiento entre los miembros de éste, de que su contenido es apropiado sin ningin
cuestionamicnto. Los valores o creencias determinan el tipo de héroe, mito o rifo que predomina en la

cultura. Pocas veots estin escritos, pero son el cimiento de toda organizacién,
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2, Béroes. Son los hombres que, por su comportamiento, han personificado en algin

" momento los valores o Las creencias del grupo. Son el modelo a seguir para los empleados.

Los héroes realizan o han realizado acciones que todos los demds quisieran hacer, proczas
extraordinarias que no son ficil lizables. En las asi como hay variedad de valores,

también fa hay de héroes.

3. Los mitos. Constituye aquello a lo cual Jos grupos le dan fe y crédito, aunque a veces
en ¢l razonamiento humano no se asimile clarameate. El mito no es algo necesariamente comprobable ni
comprobado, pero esto no impide que en la empresa se confle 0 s¢ crea en su contenido,

4. Ritos. son iss 0 bres que den a los valores o creencias vigentes,

son en si acci y que con cierta rutina y obedeciendo un programa, los grupos
practican. A veces perduran en el tiempo y nadie sabe la razén. Por tanto en la empresa podemos encontrar

ritos "sdmini ivos®, "sociales” y "laborales”.

S, Buthu histéricos. Es ¢l conjunto de acontecimientos que alguna vez protagonizé el
srupoenelpasya.’yquepofalg\m razédn s¢ les considerd con éxito y valides, por lo tanto constituyen un
modelo de comiommicnw digne de ser recordado ¢ imitado. Casi siempre los bechos histdricos, tienen
algin héroe incluido..

2.5.5. Cémo Aprenden la Cultura los Empleados.

Tods Cultura Organizacional es adquirida, este aprendizaje, segin Schein ( citado en
Armstrong, Op. cit ) s¢ lcva 2 cabo de dos maneras, La primera la constituye ¢l Hamado "modclo de



trauma”, En 4! los micmbros de la izacié den a hacerle frenie a una amenaza mediante la

puesta en marcha de mocanismos de defensa. La segunda es el "modelo de refuerzo positivo®, en el cual las

cosas que parecen funci el individuo las asimila y p

Por su parte Robbins ( Op. cit. ) propone que 1a Cultura s transmite por medio de:

A) HISTORIAS: Las cuales circulan en toda izacid i i de
hechos a los fundad dela a las decisi que afectardn el futuro de la misma, y a la
alta Gerencia actual. Las historias fi el p y el pasado, ademds de legitimar las pricticas

actuales,

B) RITUALES: Son secuencias repetitivas de activi que y tos

vﬂorudclaomnincibn,Jﬂmmhsmdcmayorimpomnda.

C) SIMBOLOS MATERIALES: Los astoméviles, ¢l mobiliario, las instalacioncs, ¢l

disefio y disposicién de espacios, los privilegios de los ejecutivos y el vestido son algunos eiemplos de
simbolos materiales que indican & los trabajadores, quién es imy cn la emp y las clases de

ducta dora, autoritaria o participativa ) que se juzga apropiada.

D) LENGUAJE: En muchas empresas y unidades deatro de ellas se utiliza al lenguaje
como medio de identificar a los miembros de wna cultura o subcultura. Al aprender cs¢ lenguaje, Tos

«@ L)

individuos reafirman su acepiacién a esa cultura. Con el tiempo, muchas organizaciones desarrollan

P sl P

pera ir ¢ oquipo, p claves, prod clientes, pt d entre otros

que s¢ refacionan con 81 grupo.
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2.5.6. Consideraciones en Torno al Cambio Cultural.

La Cultura en 1a Organizacién es un factor clave para lograr alcanzar el ¢xito, sin
embargo, ésta no es ficit de mancjar ni mucho menos de cambiar, puesto que habrd evolucionado a lo targo

de aflos.

Tratar de modificar la Cultura Organizacional no ¢s una tarea ficil, pucs ¢ésta sca cual
fuere su sentido, tienen una ralz profunda. La fucrza de a cultura va mds alld de ta tecnologia o del edificio

de l1a cmp cvid los edificios, miqui; d entre otros podrdn desaparecer pero la

cultura no, micntras estén vivas los hombres, ya que cila estd dentro de éstos.
Cambiar la cultura de una cmpresa es modificar los esquemas  de tos individuos que la
componen, esto no ¢s nada sencillo, debido al hecho de que a mayor dimensién de un grupo, mas dificil son

las transformaciones. Por lo tanto para intentar un cambio se necesita disp de tiempo, p

y mucha paciencia, siendo imposible lograrto pov decreto ( Mahan, Op. cit. ).

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

y hacer lo miximo para conservar lo bueno, al tiempo que se procura iar log

P gativos de la

misma.

Alan Kennedy ( Citado en Armstrong, Op. Cit, ) afirma que sélo hay cinco razones que
justifiquen un cambio cultural:

A) Si la compatlia tienc valores poderosos que no s¢ ajusten a un medio ambienic

cambiante.
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B) Si la industria ¢s muy competitiva y sc mueve a gran velocidad.
C) Si la compafiia es mediocre o peor que mediocre.

D) Si la compatiia est3 a punto de entrar en el rango de las mds grandes.

E)Sila ia es peq pero ¢cstd i api

Este mismo autor, menciona ademis que si no existe alguna de estas razones no se debe
llevar a cabo ningiin cambio cultural, y advieric que éste cuesta mucho ( en tiempo de trabajo, esfuerzo y
dinero ) y tarda demasiado.

2.5.7. Diferentes Enfoques para el Estudio de la Cultura Organizacional.

Lessem en su libro "Gestién de la Cultura Corporativa® lleva a cabo un andlisis de las
diversas aproximaciones que han tenido diferentes autores al estudiar fa cultura, Estas son 1) Cultura

_Primaria, 2) Cultura dela Razén, 3 ) Cultura de Desarvollo o Evolutiva y 4 ) Cultura “Metafisica”.

1) CULTURA PRIMARIA,

El enfoque primario de 1a cullura lo expresan Deal y Kennedy ( 1983, citados en Lessem,

Op. cit. ). Esta cultura represcata un regreso a la unidad primordial de la comunidad unida, donde ¢!

prod yel idor, arte y 10 cstdn all i dos y son dirigidos de una manera visible

y personal.
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La cultura primaria se representa por:

a) Historias, leyendas y cuentos de hadas: Nada revela mis de una compafiia como sus

y ¢s decir, su sabiduria popular. Los dirigentes usan éstas para persuadir, simbolizar y

guiar las acciones da cada dia.

T

La memoria comiin que se crea i historias proporciona un sentido de

tradicion y continuidad, y hacen britlar el interés como ningin otro recurso.

b} Productos tangibles, declaraciones de misién y de servicio: Los valores son la piedra
angular de cualquier cultura. Por ser la esencia de la filosofia de una compafiia para conseguir el éxito,
proporcionan un sentido de ta dircecién a los empleados y también una guia de comportamiento. Los

valores compartidos son bésicos en toda organizacién.

<) Héroes del negocio y una red cultural de personajes: En ¢l centro de 1a red cultural se
encuentran personajes que conforman el nicleo de la Direccibn, estos son: El béroe, los narradores, los

murmuradores, cl espia, ¢l sopldn, entre otras personas.

d) Direccion errante y una inclinacién por la razén: En la cultura primaria, tode to que sc

pueda ver, oir y tocar es imp Participar di es lo dnico que conduce a impresiones

detalladas y ricas, que uno necesita para comunicarse con otros. De ahi 1a importancia de lo que sc llama

*Dircccién de paseo " { "M by Walkabout® MBWA ).

Por todo csto, ¢l negocio hablando primari ©s una exhibicid La 1]

primaria de los valores compartidos, la forma comeo son reconocidos, simbolizados y traidos a la vida, ( por
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medio de leyend istari: d i entre otras cosas ) se hacen cvidentes cuando se describe

¢l papel del liderazgo. Los verdaderos lderes “andan cf camino”.

2) CULTURA DE LA RAZON

El concepto de Bennis ( 1968, citado en Lessem, Op. cit ) sobre la organizacién

como Ja de su pred; Sclznick ( 1948, citado en Lessem, Op. cit. ) cs anterior at de 1a de

cultura corporativa. Ambos autores han defendido la direcci6 p ial desde un punto cientifico y

condwtista,
" LaCulturade Empresa desde una perspectiva racional, se constituye a través de tres dreas:
La primera esa de los valores y la ética de 1a empresa; la segunda es la diversidad cultural y 1a tercera es ¢l

descubrimiento de las funciones de una cultura,

#) Valores y In ética de Ia cmpresa:

El término de " Cultura de Empresa” cs una ion de 1a influencia h istica sobre

Ia gestion; se considera que la gestién ha de ser eficiente v efectiva, pera también dtica y util.

El clima de los valores de la Organizacién es, al igual que el trabajo o ¢l capital, un

recurso cuyo desarrollo ha de ser planificado, organizado, dirigido y controlado.

Para una Organizacién, el infundirse de valores significa primero, que posee un alto grado

de integracién en su funci iento general, La icacidn ¢s posible por que existe una comunidad de

objetivos,
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En segundo lugar, significa que existe un sentido de identidad corporativa. Todos los

trabajadores saben que son parte de la organizacién y que estin contrib do ala ién de los

mismos objetivos,

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

basada no en la conformidad, sino en una cohesién interna que emana de compromisos comunes,

En cuarto lugar, existe un entramado de ayuda, en la que los individuos participan, bien

para recibir apoyo en la toma de decisi y posibles i i bien para ayudarse mutuamente. Se

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

En quinto y ultimo lugar, existen cer ias y i que rep a la cultura

y fortalecen 1a infusidn de valores a lo largo de 1a comunidad corporativa.

b) Diversidad cultural,

Las fzaci son tan disti y vaniadas como las naciones y socicdades del

mundo. Estas sc ven infl iadas por los i mi dc! pasado y por el clima del presente.

Esta cultura adopta formas visibles en sus edificios, oficinas, tiendas o sucursales, E] tipo
de gente que sc contrata, 1a duracién y el nivel de sus aspiraciones profesionalcs, su estatus social, nivel

educativo, son reflejos todos de la cultura.

Para Handy ( 1976, citado cn Lessem, Op. cit, ) existen cuatro tipos de Cultura

Empresarial:



« Cultura del Poder: Se a menudo en peg B Su

pucde ser representada por una tela de arafia. Esta cultura depende de una fuente ceatral de poder, con una
ceatral que emite rayos de i ia. Estos estdn i dos por medio de cuerdas funcionales y

especializadas. Cuanto mis cerca se esté del centro, mayor es ¢l poder y §2 influencia,

El control se ejerce a través de individuos clave. Las culturas que se basan en este sisterna

son orgullosas y fuertes, Actian con rapidez y saben resp ante las ¥a que ticnen

ividad y en la jcacién p . Su prog derd de 1a persona que se

en su propia

encuentre en el centro.

En cuanto a los trabajadores que s¢ hayan en clla, dstos picnsan en forma instintiva.

Toman una posibie solucidh de forma rdpida y 1a ponen en prictica. Aqui se aprende segin el modelo

maestyo - aprendiz, s asi, ios p o jévenes

El poder se basa en fos recursos y el carisma. Se origina el cambio reemplazando a fas
personas: éstas son piczas de unién, si una picza falla se sustituye.

Bldlmonélmmleaimado,sdmdiopamlamnsemdéndcubjdivosoeamo
simbolo de poder personal. A eslas personas, se les motiva por medio de desaflos y sc les controla por

medio de i ivos fi fondo de pensiones 0 nombrami
= Cultura de la Funcién: Suele ser ipada como fo cs la by ia. La

que fa sustenta se puede representar como un templo griego. En este caso sc opera bajo 1a légica y la
racionalidad, La funcidn o la descripcién del trabajo es mds importanie que la persona que lo realiza, 1a
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autoridad es la principal fuente de poder en esta cultura. Es altamente apreciada la habilidad técnica y la
giciad de Ia S

La mente de las personas que sc encucntran en csta cultura, es [dgica, secuencial,

analitica, picnsan que los acontecimicntos suceden segin f6 pred inadas. La inteli ia serd
simbolo de capacidad. El aprendizaje serd por medio del entrenamiento.

Elpoderaduinosedapurelmﬁmp:mm. s5ino de la posicidn o la funcién, Se

Y

aprecia ol orden y la p ién, con funci prescritas y bien delimitad: La idad formal es

altamente valorada, y para motivar a la gente, hay que incrementar su autoridad y darle mds estatus.

- Cuitwrade la Tarea :  Sebasa en ¢l proyecta o trabajo. La estructura que la representa
es una red. La mayor parte de poder ¢ influencia reside sobre: los nudos ( es decir, donde s¢ unen los hilos ),
Esta cultura sélo reconoce la experiencia como base de poder ¢ influencia. Se emplea el
poder unificador de! grupo, para mejorar la eficiencia y ir que el individuo sc identifique con ef
objetivo de 1a organizacién. Es una cultura de equipo. La encontramos cuando la rapidez de accién es

importante.

A estas personas les gusta resolver tareas, lo que se realiza a través de trabajar en equipo.
El aprendizaje se 1dgra por medio de Ia exploracién constante, por lo tanto sc alienta la autoformacidn, al
sbundar el didlogo, el debate y la discusidn. Se funciona mejor cvando el grupo es heterogéneo y se

identifica con una tarea 0 causa comiwn, por lo que s¢ debe tener una definicidn clara del problcma central.

= Cultura de la Persona : Esta cultura es poco habitual, ya que ¢l individuo es cl eje

principal.' Existe sélo para servir a las quela Su es la ms reducida posible.
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El mejor término para ibirfa seria una lacién o una galaxia con estrellas individuales.

Las personas quc s¢ encuentran ca este tipo de cultura desean tener oportunidades de
aprendizaje, pero exigen ¢ derecho de elegir entre las diferentes oportunidades, Hablaran de afios sabdticos
0 scgundas casresas, ya que valoran por encima de todo la libertad personal, en Jo que se refiere al control

de su tiempo. Les gusta que sc lcs consulte, pero que 1o se les obligue a participar.

) Descubrimiento de tas funciones de una cultura.

Para Schein ( 1985, citado en Lessem, Op. 6it. ), las funcionss de una cultura en lo que

a la adaptacion externa y supervivencia de una implica:

a) Aseg una visién partida de sus metas, fareas primarias y funciones tanto

manifiestas como Istentes de la arganizacidn; b) Liegar a un consenso acerca de los objetivos, segin se
desprende de sus metas; c) Asentar cuales scrfan los medios a utilizar para alcanzar los objetivos: divisién
del trabajo y los si de i ivos y idad; d) Definir los criterios a cmplear para medir ¢l

progreso del grupo; y ¢} Acordar las estrategias de cambio a adoptar cuando las cosas salgan muat,

Para lograr una adaptacién externa hay que fencr una integracién a nivel intermo, para

ésto, €] mismo Schein aporta seis factares que determinan esta integracién:

1. Lenguaje comin: Si los micmbros de una organizacién no s¢ pueden comunicar o

entender cntse sf, la gestién del grupo serd imposible ( usar un lenguaje téenico que todos entiendan ).

2, Fronteras del grupo: Es necesario que exista un consenso respecto a quién esta dentro
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de la organizacién y quicn cstd afuera.

3. Intimidad, amistad, amor: Cada organizacién debe elaborar unas bases para dirigir las

laci de pargja, incluy la i
trabajo.

yla ia de contacto tanto dentro como fitera del

4. Poder y estatus: Una organizacién debe claborar su “ley del més fuerte™, sus criterios,

Donmas para conseguir, mantener y perder el poder.

5. Incentivos y penalizaciones: Un grupo debe saber con cluridad qué tipo de conducta se

pucde considerar “heroica” y cual "punible®.

6. ldeologla y religion: Toda izacién, sc enfrenta a acontecimientos incxplicables.

Para evitar la ansiedad que produce enfrentarse a lo inexplicable, s¢ ha de invocar a algin tipo de patrén
religioso o ideoldgico. Por cjemplo un acontecimiento catasirdfico puede ser atribuido a Ja intervencién
divina o los caprichos del sistema de mercado libre.

3 ) CULTURA DE DESARROLLO O EVOLUTIVA.

La visién evolutiva de 1a cultura, s2 ocupa de la evolucién de la organizacién, desde su

d hasta su mad incluidos ¢l 1, los prod yel do. La tendenci: iva,

sistc en scres h cn ién que operan dentro de un entorne interdependiente. Ticnde a cultivar

un contexto que lene de satisfaccién humana ( en espacio y tiempo ) dentro del cual se pueda dar la

duccidn y el de prodi y servicios de calidad, necesarios y que merezcan la pena. Esta
A

cultusa se representa asl:
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a) La historia y Ia evolucitn de 1a compalia y sus personas: La empresa crece en fases,

Su crecimientoy proporcionan vida a todo el organismo.

Et dircetor evglutivo ve a los individuos, las jzacl los prodt y los

como fendmenos paralelos, cada uno de ellos sujeto a leyes similares de evolucitn estructural. Las fases por

188 que pasa la organizacién soa:
- Fase de intciacién: El organismo se di 1la como un tode empresarial en ¢l que se
den p Yy A medida que crece, ¢! cmpresario ¢s incapaz de abarcarlo todo. Se

alcanza un punto de crisis, la superacidn estd en juego.

- Fase de. lidacién de la empresa: Se fija la especializacién de funciones, para salir

de la complejidad cada vez mayor. Cada funcién o seccién puode tomar decisiones en forma independi

Se establecen jerarquias,

Al producirse un mayor crecimiento se da otra crisis, 1a falta de motivacion, integracién ¢
innovacién.

- Fase de desarrolio: Exige interdependencia y por primera vez evolucién conscicnte de

lasp la empresa y la org; i6n, Sinembargo a medida que crece la interdependencia, se origina

otracrisis. La organizacién pierde coherencia e identidad. Emerge un nuevo centro, una nueva visidn, que

enla de Ia vicja logia y ibn. Se jere una vuclta a las rafces y a

q

las bases iniciales, pero s una vuelta que debe implicar ¢l descubrimiento de una i it ial mas
elevada y trascendente.



59

b) Los social, émico y cultural ea que se desarrolla la empresa: La

cultura evolutiva podria representarse por un 4rbol de la vida. Este se en

el suclo ( en un suclo fértil ).

En la empresa tanto la localizacién global como la nacional influirdn en su cultura.  Asl

por cjemplo, Peters y Waterman { 1982, citados en Lessem 1992 ), dentro de su suelo nacional, Estados

Unidos o [o que cllos llaman Terreno Occidensal, ciertos atributos que los hacen distinti
- Poseen una sociedad dispucsta a trabjar, cmprender, inclinada a la accibn, la
experimentacion, la autopomis; regida por valores que sniman e suehio americano de movilidad social y de

&xito econdmico.

- Existe una estrecha relacién con el cliente por parte de Ias compafiias excelentes. Por lo

que, lap ividad se basa en las il do de esia manera, ¢l esplritu de igualdad americano.

Por otra panc estos mismos autores, mencionan las caracterdsticas que posee ¢l Terreno

QOriemtal, ¢s decir, Japbn. Estas son:

- Una tendescia de caracter naciopal a i dos, que simboliza ¢l

b le y de dependencia tota) del grupo; una inquictud constante hacia la PERFECCION; con lo

que sc busca la preservacién del status nacional ( mds que Ja riqueza ).

- Armonfa con Ia naturalcza, en ¢l que se adecuan las personas y los productos a su

verdadero propésito y con respeto a 1a naturaleza,



- Humildad, por Jo que ¢l individuo no s¢ compromete con ningun valor o hecho que

Ponga en juego su ego.

E!l Terreno Nortz viene repr

por la y los atri que posee

&sta son:

- Una amplia tradicidn creativa ( tanto en las artes como de las ciencias ); interés por
actividades al aire libre; una individualidad que raya en Ia excentricidad y un gran aprecio por la libertad
personal.

- Cierta tolerancia de la diversidad que sc refleja en las muchas nacionalidades que
habitan en et pais.

Final las st fturales del Terremo Sur, es decir Brasil, Bolivia, Zaire,

ealre olros, estan menos definidas, Sin embargo cabe destacar dos factores:

= La proximidad con 1a naturaleza, tanto como recurso material, como desde la perspectiva

“estética y

-uwahnﬁwnmmlosﬁnﬂritns,junloeunmlmigoenlaﬁem

©) La importancis de Ia catidad y significado de sus productos / servicios: En tanto
que alg presarios sc e el do g do beneficios, los g . y
curopeos s¢ ocupan de 1a organizacitn, do la eficiencia, y el directivo japonés se centra en ¢l

producto, cbteniendo calidad.
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El beneficio pose "cucrpo” ial, la eficiencia es un producto de la mente, y 1a calidad
s el resultado no sélo del pensamiento sino también del sentimiento. Es por esto  que los japoneses al
poseer s iencia estética del prod i s tan ida calidad.

d) El discho y la calidad de vida en ¢l ambiente de trabajo:  Asi como los japoneses

han contribuido al discfio de la nucva j ial, son los peos ¥ i los que han
hecho una mayor ap i6n en To refe ala vida industrializada. La nocién de "calidad de vida", como
opuesto a la mera cuantla de i ales, ha do a imph en la mente de los gestores.

El desarrolio total de 1a persona va ligado al desarrollo de 1a empresa.
4) CULTURA METAFISICA.

Owen(lm.ciudoenlmm.op.dl.)Inenrnhﬂdo-qwh&ﬂm(:c’r']'nmﬂvn
pasara de un csiado de inmediatez primaria y visible a una “espiritualidad® invisible. Si para Peters y
Waternan * fos valores comunes * son algo que sc pucde ver, tocar y sentir, para Owen son “espiritu®
invigible. No se trata de que las organizaciones se hagan mis espirituales, sino reconocer que las

organizaciones, en esencia, son cspiritu.

Ls cultura de base metafisica abarca el esplritu de la organizacién, cubriendo asi, los

mitos y rituales, incluyendo las historias de su creacibn y i6n a través de 12 cual la visibn se vuclve
accidny viceversa.  Esta cultura se representa por 1a claboracién de ta politica metafisica: .
i

12

El primer

para la elat de 1a politica corporativa es el de
aprender un nucvo Jenguaje para esta nucva cultura mictafisica. Esta sc expresa tanto de forma verbal, como

no verbal, por medio del mito y del ritual, a través de la liturgia y los pactos, el espiritu y la cultura.
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Mithos cs ¢ término colectivo con el que 5¢ denomina al mito y al ritual organizativo;

estos dos el en combinaci6 ituye los cimi fund. de la culiura fisi

Los mitos son las historias de la cultuera de un grupo que describen sus comienzos, su
continuidad y sus fines Gltimos, Estas historias forman parte de! entramado institucional de tal manera que

lo definen, a través del cual sc llega a experil ¢l pasado, 1 y futuro. Conocer ¢l mito es conocer

1a institucién de una forma que los balances y los organigramas nunca revelan.

El ritual es 1a reactivacién dramdtica de! mito. En un ritual ¢l grupo representa sus

historias clave, de tal mancra que sus miembros ticnen la sensacién de haber estado ahf y de haber

icipado en ¢l original.
!
La historia no revela la transformacion det grupo u organizacién, sino que los representa
de forma inmediata y atractiva. Seon fucotcs do ividad ¢ i ién. Encl en que se quedan

fijadas en la mente de 1a geate, necesitan "romperse™ para adquirir un toque de frescura y actuatidad.

El propdsito del mithos no es solamente hablar acerca de lo que sucede, sino crear
condiciones bajo las cuales s¢ pueda innovar y emprender. En virtud del hecho de que ¢l mithos estd en
constante ruptura, ¢n el preciso momento en que todos s han acostumbrado a 1a historia, ésta se transforma

¢ introduce una nueva era de significados.

Desde esta perspectiva, ¢l tiempo no s¢ mide en el reloj. Las épocas sustituycn a los meses
0 los afios como punto de refe iadelap i6n histérica de una i6
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La lturgia, { "el trabajo d¢ las petsonas” ) que tiens como materia prima el mito y el
ritual y como proceso de elaboracién 1a forma y la estructura, proporciona un seatido peculiar del ticmpo,
espacio y posesién propios del grupo y culturas particulares. Cuando el mito y el ritual estn integrados, s¢

produce la liturgia.
En términos operativos, la cultura metafisica debe ser capaz, no sélo de hacer que sucedan
hechos, o de realizar un potencial, sino de desmbr‘ir. difundir, representar y revelar tanto las historias

originales como las derivadas que constituyen el espiritwenergla de la organizacion.

Si la cultura no fuera completaments eficiente en este aspecto, se debe recurrir a un

p de” i6n colectiva de historias”.’ Por que son estas historias ( si se cueatan de forma adecuada
y en ¢l momento y tugar oportunos ) las que f y jalizan imaginati 1a encrgia del
esplritu y viceversa,

El nucvo mithos, no s¢ pucde crear de forma impersonal, sino que s¢ ha de forjar por

medio de 12 ién colectiva de hil

Crear Ia nucva fibula es 1a esencia del liderazgo y es ¢l eje de! proceso de transformacién.

Pama irla, es io relacionarla con el ial del pasado de la organizacién, con [a forma en
que esc potencial sc ha venido izando ca Ja vida cotidiana de la emp
Esta fibula no puede ignorar todo lo que sucedié con ioridad. De hecho deberf

poder tocar, oler y movernos deatro de una historia bicn contada. Pero sobre tode, la historia deberia
s
construirse de forma sbierta para que permita que todos los miembros de 1a drganizacién tomen parte de su

creacion a través de su propia imaginacidn. La historia debe convertirse cj! * nuestra historia®.




Como s¢ ha podido apreciar, la Cultura Organizacional puede ser estudiad. do en cucnta

distinto aspectos.

Llevar a cabo una i igacion en la cual s¢ abarque todas y cada una de las propucstas

antes mencionadas, resultaria una tarea ardua, por esta razbn, diversos autores han tratado de estudiarla

proponicnde metodologlas propias que les han ayudado a explicar las formas dc comportamiento dentro de

el

las empresas, utilizando para ello, diversos instrumentos, los cuales se para
trabajo.

Anldol
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IIL DIFERENTES APROXIMACIONES METODOLOGICAS AL ESTUDIO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

El presente capitulo tiene como finalidad, presentar las aproximaciones a nivel

Lnldol

que s¢ han reatizado en torno a Ia Cultura Organizacional.

Se iniciarA exponiendo en primer lugar, los estudios de cardcter Tebrico-Metodolégicos,

para posteriormente mostrar las investigaciones en donrde, a parte de proporcionar un sustento tedrico,

aportan i que permiten la medicion de la misma.

Los consultores de empresas Casares y Mier ( 1992 ), publicaren un articulo en donde

sus iencias en diversas Ellos ideran a la Cultura Organizacional como una

serie de valores que deben ser idosy p prirkip por los Directivos de niveles altos.

Con base a lo anterior, han comprobado que cuando se busca llevar a cabo cambios

P dos cn las Organizaci pan su mejora general ( cambio cultural ), es necesario que los Directivos
estén convencidos y asuman los valores de su que exista i idn del equipo directivo y ademds

que haya una comunicacién total y eficiente hacia todas direcciones.

E'ﬂonhaviﬁocnempmscomﬂmleﬁPac&am.mM.yJMendondcmbdloscth

en haber ideatificado a todo ¢! personal con 1a Cultura de 1a Organizacién, a partir del invol, i de

sus cuerpos Directivos y Ejecutivos, lo que & ol D i de todos los micmbros de 1a

compafiia hacia clientes, proveedores y piblico en general.



Finalmente estos autores luyen haciendo notar [a imp ia que tienen los cuerpos

Directivos, los Ejecutivos y los Supervisores cn la difusitn de la Cultura que busea la empresa; ya que ellos
son quiencs deben promover la filosoffa, valores y objetivos de la misma, con ci fin de que todos los

miembros 1a compartan.

Por su parte, Giral (1991 ) ¢n su libro "Cultura de la Efectividad® presenta un andlisis

sobre las transformaci que requi las emp enla idad para su supervivencia, cs decir, 1z

necesidad que tienen las organizaciones de un cambio en sus creencias, valores y actitudes mds arraigadas -

cambio Cultural-,

A raiz de sus experiencias en di organizaci coma: Instituto de Efectividad Xabre

Ly

(IDEX ), Mcxicana de Aviacién, Xafra, Hoteles Macva, Camino Real, entre otras, crea y propone un Perfil

Cultural basado en cinco cuya finalidad es i un d de fondo en las

Organizaciones por medio de un Cambio Cultural. Dicho perfil sc denomina "Cultura de Ia Efectividad”

y los programas que la integran son;
] 1. El propdsito: Se basa en definir ¢l tipo de empresa que s¢ quierc ser y el seatido de la
accitn cmpresarial, esto debe ser difundido ¢n la cmpresa para que todos cn ella sepan "hacia dénde vamos”

y entiendan el "para qué" de 1as acciones.

Ests programa fuc aplicado cn ¢l [DEX, donde todos los trabajadores participaron cn la

ibn de los propdsitos que se deseaban cumplir, con lo que obtuvieron resultados positivos; asi

tambidn ocurrié lo mismo ca empresas como Texel, Pliana y Mexicana de Aviacién.

Para llegar al propdsilo se tienen que considerar factores como:
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(T

a) La Vision: Vienc a ser el "Yo ideal® de Ia Organizacion, lo que le ria ser en la

ya

futuro, La Vision debe abarcara a toda la empresa.

b) La Estrategia: Consiste en traducir los proyectos a logros. Como cjemplo de ésto, en Xabre
crearon un Taller de P Estratégico donde los partici tian las ivas de su drea de

responsabilidad.

¢) Las Tdcticas: Son planes de accién concretos para ir "aterrizando” ¢l propdsito, vienen a ser
dreas y accioncs mis especificas y a corto plazo.

d) Los Objetivos y Metas: Los objetivos hacen operativos los Gsitos, cdmo se van a medir, el

plazo a cumplirios, entre otros. Las metas por su parte, son mids concretas, a corto plazo y permite conocer
el grado de avance de cada objetivo.

2. El Comportamliento: Se considera un factor determinante en [ efectividad empresarial,
ya que define ¢l carécter de la Organizacién. Por tal motivo en ésta se deben establecer pardmetros y pautas

de comportamiento que conozcan y sigan todo i personal, asf como nombrar, comunicar y promover los

valores de la Organizacién, ya que at fos se delimita lo que se quicre ser y s¢ ayuda a que ¢l personal
$cpa que su de valores iza con ¢l de la Organizacié do de lograr con esto, una nueva
actitud cultural.  *

Giral sefiala como valores que debe tener una Organizacién el respeto al individuo, al
cliente externo ¢ interno y al entomo, ¢l compromiso Organizacional, la calidad total, Ja honestidad, el

espiritu de equipo, 1a confianza, 1a delegacién, entre otros.
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3. El Conocimiento: Esie ¢s uno de Jos caminos mds efectivos y p bles para cambiar

1a Cultura dentro de la Organizacién, el conocer implica ¢l desarrollo tanto de nuevas habilidades como la

transformacién de los valores y actitudes, lo cual ayuda a d bar vicios y i ivas en la
Organizacién, creando una Cultusa sana y favorable. En IDEX se han creado pmgrama‘s para rescatar la

i laala s¢ ha dado 1a apertura al autoaprendizaje a {ravés de paguetes

dela gcn'lc e

de imi clubes ldgicos, centros de i ibny imi entre otros.

4. Claridad Organizacional: Para que sc dé un desarollo Cuiturd! intermo en la
Organizacién, la estructura dcbe reflejar los valores de €sta y facilitar la gjecucidn de estrategias para obtener

Es imp que la emp cuente con si ivos para i y redefinir sus

propias estructuras ( Organigramas, lineas de reporte, concentracién del poder, cntre otras ). En relacién a

\

este punto, en Mexi de Aviacidén se aplicé un de Claridad Orgam'mcionql en ¢l cual so

|
los cuadros directivos y se reali ajustes y sustituci indi: bles. Por otro ado cn

XABRE se utilizan técnicas como descripcién de puestos, limites de autoridad, evaluacin de pucstos, entre

otros, para lograr Ia Claridad Organizacional.

3. Comunicacidn: Esta vicne a ser un proceso indispensable para ¢l bio Cultural.
Giral proponc algunas formas de investigacion que nos ayudan a tener una comunicacién cfectiva y son: a)
Diagnosticar la Cultura Real ya que esa infosmacion es valiosa para la plancacion estratégics y la toma de

decisioncs; b) Diagnosticar ¢l clima pasa conocer fa percepeién que Ia empresa tiene de st misma y que los

. \

en cuenta para cficientar el empedlo de la Organizacién por mejorar el
I

clima. Algunos indicadores de estos scrian calidad de vida y grado de satisfaccién c‘n el trabajo,

e

remuneracién del trabajo, sentido de pertenencia a nivel de cquipo de trabajo, relaciones humanas,
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colaboracién, entre otras. Para esto se recomienda utilizar como instrumento las encuestas, las entrevistas

profundas o sesiones de grupo,

El objeti imordial dc la C icacié istc cn iar ¢l propésito a toda la

Organizacién, lograr que la razdn de existir de la empresa s¢ respire y se comparta, conseguir ademds la
puesta en comdn de ideas y significados, creencias y valores. Por lo tanto, hablar de Comunicacién es hablar

de Cultura.

En la doldgica de Giral iste basi en llevar a cabo los

programas d¢ su Perfil Cultural para de esta mancra modificar o mejorar 1a Cultura de la Empresas para
que dstas alcancen la Efectividad.

Otros autores como Allaire y Firsiroto ( 1992 ) prop un esq ptual para la

formulacitn y aplicacién de estratcgias para lograr un cambio radical cn la cmpresa.  Mencionan que ¢l

¢éxito y la vitalidad Organizacional depende del desarrollo de Culturas y valores apropiados. Por tal motivo

las empresas deben cultivar las ias, exj i posici modos de comp y estilos de
G ia que son requisitos para la sob ia y el éxito en un ambiente de cambio.

La cultura constituye asi 2 base del funci i Organizacional, ¢s la fuente invisible
donde gias, cstructuras y i dquicren su energfa. El éxito dependerd del talento y aptitudes de
la Gerencia para cambiar la Cultura.

Hablar de cambio radical ticnc que ver con una fi ién que I
caracterfsticas formales de la Organizacién ( i organizacional y sistema ial ) y

también los valores bdsicos y ¢l sistema de significados, s decir, la Cultura de la Empresa.
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Ei esquema propuesto por los autores, sc basa en tres pasos, ¢l primero sefiala que toda

Organizacion se compone de:
8) Una Estructura que coutienc todas las {sticas formales y tangibles de una
empresa (objelivos, politicas, procedimi: de recl iento, entre otros ).

b) Una Cultura que comprende las tradiciones, los valores y las costumbres acumuladas

que susgen del pasado de 1a Organizaci6n do sus diri y anteriorcs. Viene a ser una reserva
para elaborar estrategiss y planes de accién ya que ha evalucionado paralelamente a las caracteristicas de la

misma, y esto hace incvitable que fa Culiura y 1a Ectructura se entremezclen, que sc apoyen y se refuercen

mutuamente.

<) Los individuos, ejecutivos o empleados de todos niveles que poscen diversas actitudes y
que actiian scgun exi ias que han adquirido durante su exp ia on la emp

Como segundo paso s¢ las condi previas para lograr Ia Eficacia de las
estrategias radicales:

1, Elaboracién por parte de ta Direccion de una ia cficaz, es decir, un plan de

accién no oficial donde se hardn cambios de politicas, sistemas, empleo de recursos, valores, métodos y cstilo

de Gerencia. Esta metaestategia sélo se explica a un nimero pequefio de al comi iste en

P

una investigacidn de objetivos y orientaciones generales referentes al tipo de valores que s¢ deben inculcar

en 1a Organizacion y las acci para su realizacié




n

2. El reconocimients de! hecho de que la Cultura, 1 estniktura y los individuos lienen
modalidades, ritmos de cambios y tipos de control diferentes.  Por tal sazén, comprender los cambios de
Cultura y son una b fenta indi para las i Culturales.

Como fereer y Gltimo pass, se explican fas etapas de elabaracién y pucsta en marcha de

esirategias radicales:

Etapa 1. Ei Buea Diagnéatico.

Consiste ¢n una evaluacion ticida ¢ imparcial del grado de armonia enure 1a empresa, su

biente actual y sus ci ias futuras previsibles, para e5lo 5¢ manejan Cuatro casos posibles:

Armontla y continuidad . Aqul a empresa se adapia bicn a su ambiente actual, manticoe un
buen & 1 dmico y se prepara grad para el futuro. Ef acuerdo con el ambiente actual y ef

futuro es filcii de en periodos de crecimicnto y

Inadaptacién temporal o gjuste prematuro. No hay adaptacién cn la empresa con el estado
actual det ambi esto iona un pobre p El contexto futuro serk favorable para 1a empresa a

comparacién del actual. En este caso se encontraban empresas como City Bank y Genentech.

Transformacidn o reorientacion. En este caso la empresa estd bicn adaptada a su ambientc
actual. Sin embargo fos directivos prevén un contexto futuro muy diferente al actual a rafz de cambios
fecoolégicos y competitivos. Las cmpresas al prever un estancamiento en relacién a sus mercados actuales
justrias y mis En fa reorientacion se da

no cambian sélo reori sus acciones a i

Aaiade vl
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una ruptusa entre contexto actual y el futuro. Como cjemplo de esto se cncucntran empresas como Black &

Decker, IBM y Beatrice Foods.

Ri t idnor 1i; Aqui la

p estd mat ajustada a su contexto actual,
muestra rendimiento mediocres y se adapta mal al contexto futuro. Ejemplos de empresas que contemplan la

feestructuracion son Chrysler, Masscy Ferguson, entre otras. Y las destinadas a revitalizar su

rendimiento son Sears, Goodyear, Westinghouse, Sherwin - Williams.

Realizado el diagndstico, los dirigentes deciden si la cmpresa debe ser objeto dc

reori {6 italizacion o

A continuacién se explicar en que consiste cada estrategia.

- Reor ign. Se trata de iar dc mancra progresiva a los sectores comerciales del

momento y llegar a nuevas dreas dc explotacion como General Electric y Gould gue ticne que adquisir 1a
Cultura y la Estructura de los nuevos sectores de actividades hacia donde sc dirigen los recursos de la
empresa. También sc dan casos donde seria perjudicial modificar la Cultura y Estructura como Jo csen la

cmpresa Phillip Morris y Pillsbury.

La reorientacién serd cficaz si los gerentes son conscientes de que no saben como
_administear csta nucva empresa, también es esencial proteger fa Cultura y la Estsuctura de la nueva cmipresa

de la influencia del campo antiguo de accion.

|
|
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- Reestructuracion. Aqui to primero es tomar medidas de apoyo a corte plazo, fos gerentes

deben tomas medidas radicales para salvar a fa empresa. i se debe una nueva

que mds g3 a la empresa y que sea una evolucion concreia a los problemas,

. - Revitalizacién, Para que esta estrategia sea eficaz debe atacar dos puntos: a) Como s¢

trata de un estado de crisis o de quicbra, es nocesasio hacer real esta posibilidad de peligro que s¢ deriva de

fos métodos actuales de la ia; b) Se debe despertar la iencia de la responsabilidad gesencial en
cuanto al nivel de realizaciones, ya que los bajos imi son atribuidos a factores antes los

cuales la empresa no puede hacer nada.

- Transformacién. Esta estrategia ¢s la que mds depende del tafento de un buen equipo de

ejocutivos. La transformacion debe venir de niveles altos, d por un ejecuti jonario que

vistumbre un bucn porvenir para la empresa y que esté decidido a hacer reatidad ese futuro.

Cada estrategia debe aplicarse segln cada caso y caracteristica panticular, pero las 3

yp con las ctapas siguieates.

iltimas deben ponerse en marcha si

Etapa 2. Evaluacién de fa Culturs y de ia Estructura Actunles y s Vinculos.

Encesta ctapa los ejecutivos deben est o dzl proceso de sociafizacién

presente en la empresa, para esto deben a lo sigui 1o que facilitars la tarca:

&Cuiles son los valares y Ias actitudes que se derivan de la naturaleza particular de la
industria ? ;De qué manera las factores conti { logi: ) tipos de ia, entre

otros ) influyen en Jas ias y &l comp i ganizacional 7 ; Cudles son Jas historias, feyendas y
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mitos que circulan con el pasado de la empresa, sus tjecutivos antiguos y actuales 7 jCudles son los

i ylas i ias para la p ion 7 ;Cudles son Jas actitudes y habilidades
para el éxito 7.

Las respuestas permitirdn establecer un informe sobre valores bisicos, hipdtesis y

exigencias que sc derivan def pasado y de las contii ias particulares de fa Organizacidn que apoyan las

politicas y pricticas actuales de la gerencia.

Etapa 3. Definiciéa de In Estructurs y de ta Cultura Deseada.

Aqui se define lo que se desea como culminacion, los objetivos en cuaato a fa estructura y

Cultura. Qué valores y qué arreglos les hardn que la Organizacion sea capaz de afrontar los
desafios que le esperan. Se debe tener una visibn clara de que tipo de empresa s& desea crear y ver que exista

coherencia entre los factores de contingencia y los nuevos arreglos culturales y estructurales, asi como las

laci dltipies que se deben establecer con 13 Cultura actual,
Las ctapas sigui ya i dimi que ayudasdn a impl; una nueva
Culiura y Estructura,

Etapa 4. Reforzar ¢} Apoyo Politico a los cambios Fropwestos.

Hacer ! alos i dela ! del cambio, se pueden valer

de agesores externos.
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Etapa S. Teansmitir de Manera Poderosa una Nueva Imagen que Reflcja la Estrategia

Esterna, fos Valores y los Modos de Funcionamiento que se Deseen Instaurar,

Para esto sc pueden valer de revistas i de ori id i entre

otros ¢ intp prog! de para jetivos f

Etapa 6. Escoger, Reclutar, Formar y Colocar en todas Partes de Ia Organizacién Agentes de

Cambio.

Se debe permanecer en contacto con cllos para asegurar que sepan explicar la nueva

orientacion,
Etapa 7. Establecer y Poner er Marcha un Programa Flexible de Acciones Sincronizadas.

Los cambios les deben p bios de Cultura, y a su vez la Cultura debe

Tos bios de E

Etapa 8. Ratificar Ia Nueva Visién de Ia Organizacién.

Reforzarla con ayuda de decisiones y declaraci puibli der p f alos
individuos que apoyen la nueva orientacién. Que exista coherencia entre palabra y hecho, controlar y

1i Topeid

los

p de socializacié que el i Ia yel i sean

compatibles con la nueva orientacién,
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‘Todo lo anterior es un modelo prictico para guir y formul! g dicales, as

como para mancjar las discontinuidades estratégicas, ¢s una prucba d las aptitudes de un dirigente.

Otro estudio es que cf que presenta Zawfelle ( 1993 ) en ). el Director Ejecutivo de

R H de Xerox Mexi explica el por qué y cémo cstin aplicando estrategias de

transformacién basadas en un cambio Cultural.

En ¢l aflo de 1989 esta compaiifa resintid cf efecto de una competencia agresiva, vino la

idad de mayor p ién, mis icacién con el p |y ividad: iales y de

Direccitn; asi decidieron instalar una estrategia llamada "Liderazgo a través de la Calidad” con cl enfoque
primordial de atender al clicnte, via encucstas, entrevistas, visitas, catre otros, para conocer su percepcion de

la empresa. También se hizo un estudio para conocer las fuerzas y debilidades de la competencia.

De esta mancra, se percataron de que se requeria una modificacién profunda cn todos los
niveles y s¢ definieron los objetivos de cambio cultural, a través de una estrategia cuyo principio bdsico era,

1a calidad p y satisfacer a los clientes. Se cmpe2d a trabajar fucrtemente ¢n i Desarrollo

Gerencial, ya que la cstructura permitia plancar cl trabajo con 1a participacién de todo cl personal, a través
del ® Jefe de grupo familiar * ( tiene a su cargo dos o mds personas ), En primer lugar se establecicron los
*grupos d¢ implantacién” lidercados por ios niveles gerenciales, se entrend a todo cl persona) incluyendo cl
Director General y a su "grupo familiar* .

Las herramicntas de calidad de solucitn de de mej i detla

calidad, h i disticas el pto de costo de calidad y el uso de pardmetros compelitivos- s¢

transformaron en las formas estndar para ensefiar a los empleados a mejorar su trabajo.
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" Posteriomente se difundicron "en cascada® a todos los *grupos familiares" los objetivos y
pricridades de la compafila, para lograr un enfoque comin de metss. Finalmente se instrument un
de imi y np para la ivaci6 i del p ], tanto a nivel

individual como grupal, para reforzar 1os cambios descados.

dstico de las priori de la ¢! comité cjecutivo

Una vez reali el di;

evalub el li go gerencial, 1a administracién de h el proceso el enfoque

al clicnte, el soporte y herramientas de calidad y las prioridades del ncgocio. Se utitizaron 3 elementos para

definir los pardmetros: Calidad, costo y tiempo.

Para entender ¢l ambiente que priva dentro de la corporacién, Xerox desarrolié ademds un
F de C icacién con ¢l p en ¢i se indagd el nivel de satisfaccitn en el trabajo, la

pereepcidn de Jos empleados sobre sus posibilidades de tlo, su capacitacibn, sus ideas y
De esta manera s¢ involucrd a 1a gente al hacerles comprender que la estrategia estd hecha para satisfacer al

cliente externo y al interno.
Los factores que i alai i6n del p ¥ que sigui siendo
criticos, fucron el desasrollo en cascada del proceso de calidad, el invol de la alta g yia

estrategia de calidad como una disciplina de trabajo. Y ¢l punto clave fue dotar a todos fos empleados de un
lenguaje comiin pu;l‘acililar ¢l camino hacia una Cultura de Calidad Total.

Con la implantacién de este proceso, Xerox permanecié competitivo durante la década
pasada y cada aflo sc revisan las csirategias de mediano y largo plaza para establecer los objetivos dcl
siguicnte cjercicio. Con esto los bencficios han sido: Mejora en los niveles de satisfaccion del cliente,

reduccion de rechazos de prodictos, disminucién de los niveles de inventarios y recorte de costos. A este
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plan anual lo flaman "Policy Deploy

"yse en la satisfaccién del cliente, pleados y

accionistas.
Ahora bicz, 3 continuacidn s¢ expondsén las i g das por autores que no
sélo brindan una aproximacién tedrico-metodoldgica, sino que ademas, presentan instrumentos con los

cuales es posible cuantificar la Cultura Organizacional.

En primer término se hablard del estudio realizado por Makdn ( 1992 ). Para ¢] tanto la

Cultura Organizacional como e! Clima, forman parte del *Medio Ambicnte" de una Organizacién.

Considcra que en las Emp no es conveniente intentar realizar un cambio sin evaluar antes su situacién
actual, para planificar posteriormente las acciones necesarias para su correccién y lograr un *Anilisis

correctivo del Medio Ambiente de la empresa *.

Este autor seflala que existen 2 campos que conviven bajo el *macrociclo” conformado por

la Cultura y ¢l Clima, y cstos son;

El Campo de las Personas:  Estas son ¢l motor de [a Empresa. Al observar a 1a gente en
accidn, s¢ pueden detectar sintomas que hablen de un Medio Ambiente bueno, regular o malo. En este

campo se analizan 4 punlos :

1) La Relacitn Per presa. En este apartado se verifica cémo es la convivencia
entre la Empresa y las Personas que colaboran y viven de clla, particularmente sc estudia el grado dec
identificacién de las personas con la empresa.

2) El Estilo de los Dirigentes. Hay que conocer bicn a los subordinados en todos niveles, a

sus supervisores, como se sienten tratados ( como objetos o como personas inteigentes ).
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3) La Dindmica Horizontal. En clla se obscrva a la Organizacién “desde arriba®, as{ como
a los grupos de actién, sean formales ¢ informales, lo cual permite apreciar cuanto favorecen o entorpecen el

logro de los objetivos de la Empresa,

4) Dindmica Vertical. Aqui 1a Organizacion es observada "desde delante” lo que permite

apreciar que hay distintos niveles y se puede ver cdmo los de "arriba” mancjan procesos de su gestion.

El Campo de 1a Organizaciin: Este es ¢l § de "si previ para la
ion de los dentro de 1a para que funci y
P i Son 4 los si ha observar aqui:

1) El Sistema Organizativo Bdsico. En él s observa si ¢l organigrama, 1a descripcién de

funciones y €1 manuat de politicas de la Organizacion, f: [} el delasp

2) El Sistema de Seleccidn de Personal. En este apartado se ve si ¢l gistema utilizado para

leccionar y p p ), permitc asegurar que en toda 1a Organizacién cada puesto esté ocupado por
las personas mds aptas.

3) El Sistema de Desarrollo de Personal. Sc observa el sistema con el cual la Empresa
prepana a las pcmx;as para que rindan al méximo de su potencial, en la posicién que ocupan u ocupardn en

¢l futuro.

4) El Sisterna de Comurticaciones. Sc observa si los recursos formales que existen en la

Empresa para reducir las deficiencias que tienen 1as p para i son los m4s ad !




El estudio que realizé Mahdn tomando en cuenta lo anterior, consistid cn aplicar un

instrumento que buscd medir el “Medio Ambiente” de una Emp ¢lcual s¢ p de 24

a der en grupo, relacionadas con fos dos campos ya mencionados ( con sus 4 puntos claves cada uno).

Su investigacién se llevd a cabo en ¢l Banco Sur de Argentina, en el afio de 1989.

Partici de forma oti iadl2 en i { das por un

xterno), cuya
duracién era de dos horas. La razdn que dio origen a este trabajo, s¢ debid a que esta Organizacién
prescntaba gran depresién en el clima laboral, lo cual sc manifestaba en actitudes "desganadas®, alta

idnci del at

El proceso de * Andlisis Correctivo del Medio Ambiente " consté de 4 pasos:

1. Medicién:  Consiste en tomar informacién de los * Ocho puntos claves” de la
Organizacién, lo cual permite realizar ¢l diagnéstico de la misma, s decir ayuda a saber qué “enfermedad”™
tiene la cmpresa o si, por ¢l contrario, cst4 "sana®. Aqui s¢ evalian los aspoctos de la Organizacidn, con la
aplicacion de un cucstionario cn forma grupal para obtener con csto mayor participacidn, sinceridad y

cspontancidad.

En ¢! Banco Sur, ¢l coordinador realizb un total de 30 reuniones, en donde participaron
primero los Gerentes, luego los jefes y por dltimo los empleados. Después de darles una breve introduccién
acerca de los objetivos de estos encuentros, formé entre los participantes pequeiios grupos de trabajo ( de 12

a 14 gentes ). Se les reparti6 {os cuademillos y anali: las preg do de lograr en las

respucstas. Una vez hecho esto, contestaron en una hoja de respucstas, y a cada una de éstas s les asigné un
valor, 0 = falso, 4 = verdadero, cstos valores se concentraron en la "hoja de resumen de respucstas® pam
obtener un promedio de cada "punto clave .



Cusatificacién: Consiste en expresar y feunir toda la infi in recibida y traducirl.

en grificos, lo permite apreciar visualmente la situacién real del estado del *Medio Ambiente”; y de esta

forma conocer ¢l estado positivo o negativo del mismo. Existen dos tipos de cuantificacién:

arcializada: En cila sc indican los valores p i idos en la medicién. Se grafica

cn barras cnquenta cada uno de los 8 puntos claves.

Hobal: Aqui s¢ expresa el promedio de los 8 puntos con lo quc se aprecia la situacidn
general de 1a Compafiia, aunque no con demnasiada precisién, pero en general permite conocer globalmente
fa gituacién ( regular o mala). Esto se realiza en una gréifica circular o de pastel.

En el Banco Sur la cuantificacién se realizb por equipo y ¢l coordinador pidié que cada uno

explicara sus tados. Entre todos sacaron ¢l porcentaje de todas las grificas, y se realizd otra con el

promedio total dz los distintos grupos. Finalmente ¢l grupo dio su propia i ién de los i

P

intercambiando dpiniones, 1o que impactd favorabl |a motivacion de} 1

Estos resultados fueron mostrados en una reunién donde participaron los Gerentes. Ahi se
sorprendieron al constatar que ellos eran optimistas con su “Madio Ambiente”, no asf los Jefes ni mucho
menos los Empl

Se encontrd que en relacién a fa identificacién del personal, los empleados cran més

optimistas que |os jefes y los gerentes. Coincidicron en la pobreza de 1a comunicacién y delegacion; y

estuvieron de rdo en que los jefes ban bien a sus colaborad
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En Dicicmbre de 1990 se termind la medicidn y cuantificacién de! “Medio Ambiente”, y el

siguiente paso a scg\gir fue la prescripeién.

3. Prescripcién: En esta ctapa lo que se hace es “recetar” el remedio o fa "solucidn

tedrica”; se analizan las

y sc claboran posibies soluciones. Para

csto es necesario que participen aquelios que estuvicron en las etapas anteriores,

En la prescripeidn se realizé una reunidn informativa paru dar a conocer la situacion de la
Organizacion, sc crearan "grupos de trabajo resolutivos™ con el fin de encontrar posible soluciones a las

desviaciones de los dos campos de importancia.  Estos grupos fucron de 10 a 32 personas los cuales

los pasos sigui a) D inar puntos criticos claves, by Prioridad de los puntos clave

criticos; ¢} Definicion de fos crrores a solucionar; d) Andlisis de los crrores a resalver y ¢ Solucion de |

errofes,

El informar al personal de los resultados obienidos, refor.o ta toma de conciencia de la

necesidad de arabajar cn equipo si se queria mejorar el "Medio Ambiente”.

En ¢l Banco Sur sc formaron 20 grapos de trabajo y se i

a casi todo el p i

Al inicié de Abrit de 1991 ya se habian presemado proycctos para mejorar cl "Medio Ambicnte”.

4. Teatamiento: _ Esta ctaps consiste en poncr en marcha fa soluciones claboradas y

acepladas cn la etapa anterior, lo_cual estard en manos de la Direccién de Ja Empresa a través de las

livad; n

G ias que d. Los p que fueron ji se

ia

cn

los recursos materiales con que sc cuenta,
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Entre Mayo y Junip de 1991, en el Banco Sur se aplic: las sigui Tuci Se
incorpord una asistencia social; s¢ puso cn marcha un incenti $mico individual; se realizé a todo ¢l
P 1 una Dx ién de Necesi &Camdmdbm.ysedambmnl;aseneﬁounpmpamade
capacitacién; se puso en marcha un programa de calidad total; se incorp Ig h h de

comunicacin como pizarmas, anuncios y periddicos; entre otras acciones.

Lo importante en este estudio es que tanto ¢ diagnéstico como !a elaboracién de

soluciones, estuvo a cargo del propio personal. Y el trabajo no fuc en vano, ya que al repetir la medicidén y-

cuantificacién en Mayo de 1992, s¢ obtuvieron valores mis positivos que al inicio del proceso.

El autor concluye explicando que el proceso de anilisis correctivo es circular, por lo tanto,
una vez aplicado el *tratamicnto” habrd que volver al primer paso y realizar una nucva medicion para probar
en qué medida se ha ido o ha desaparecido ¢] “problema” para lograr asi, 1 calidad total.

Por otro lado Xray ( 1991 ) en su libro * La Administracién Mexicana cn Transicién =,

aofrece una guia a las empresas mexicanas para identificar las transformaciones administrativas necesarias

para responder a las condici bi Hace énfasis en evaluar las pricticas y actitudes tradicionales
aiin prevalech en la mayoria de las Organizaci de nuestro pafs, io cual forma partc de la cultura
existente.

Su estudio s¢ basd en un amilisis sobre los aspectos mds significativos del “estilo
administrativo tradicional®, compardndolo con el “cstilo administrative moderno® el cual esta autora

propone para un mejor desarrollo empresarial.



Semala que ef estifo administrative fradicional cs aguel que se caracteriza por ¢l
predominio de Directivos y Gerentes incapaces de formar equipos de trabajo, temerosos de delegar,

ignorantes de 1a importancia de la calidad y eficiencia, complacidos con su mediocridad para dirigir, para

organizar y plancar en su Empresa, dependi de las relaci: infl i de la il

de |a capacitacifin, entre otras cosas,

El enfogue moderno cs todo lo contrario, ya que en ¢éste se propone un trabajo ¢n €quipo,

la posibilitad de una delcgacion total, una pl i0 i y realista y ¢l ver como aspectos

fund: fes en la Emy a la calidad, la eficiencia, la itacién, y la produccién; el interds del

P

Gerente por desarroliar una Cultura Empresarial, entre otras cosas.

ey P

La autora considera que el punto principal en una implica vicios y
bhres defe que se han adherido a a cultura del trabajo en México. Lo primero es analizar los
wvalores cull arraij con {a Admini: i6n, junto con las costumbres y habitos que forman parte de

la cultura mexicana, ya que cstos valores y tradiciones cjercen cfectos sobre la forma de trabajar del

p €n sus , Su percepeién del mundo, entre otros, todos estos factores son
pieza importante para ¢l desarrollo de 1a Cultura Organizacional. Los asp Iturales se dividen en dos
Brupos;

- El primero consiste en valores cultural igados fund les en la estabilidad y

moral de! pais, como Ia familia, 1a religion las relaciones interpersonales, la sensibilidad emocional, entre

otros,

- El scgundo grupo son las costumbres, habitos y caracteristicas de conducta, Estos son

considerados "frenos" para la

pero se ha @ do que s¢ pueden modificar y adaptar a la



85

transicién de un estilo moderno, entre estos se¢ cncuentran ¢l tiempo y la puntualidad, ¢l concepto de

eompromiso, éiica, la mlaci&n con ¢l superior, y 1a individualidad vs. equipo.

El persondje ¢entral para llevar a cabo ¢l proceso de transicién es el duefio o Director

General, ya que sin 12 vision y ¢} apoyo de €l se tienen pocas posibilidades de levar a cabo cualquier cambio.

Kras da a conocer el Proceso de Transicida Organizacional que ya han impl do en

algunas cmpresas, este consiste ¢n § pasos. Algunas actividades previas para la puesta en marcha de este
proceso son; la empresa debe mirar al exterior, saber qué estd haciendo la competencia, cémo estd ¢l

mercado, qué tipo de logia se requicre para competir y cudl ¢s 1a situacidn del d c

Los pasos prop son los sigui

Paso 1. Autoanlisis: Es una toma de iencia de donde se la ini i

de Ia Empresa en la actualidad. Incluye cl andlisis dz todos los departamentos.

Paso 2. Establecimiento de Objetivos Totales: Comprend’e" decisiones a largo plazo, los

objetivos especificos que s¢ espera lograr y los marcos de tiempo correspondi Posteri esto s¢

reduce a planes y objetivos de mediano y corto plazo,

Piso 3. Desarrollo del Equipo Administrativo: El director forma su  equipo

y los i deben ser profesional y estar idos con el

cambio que sc va a llevar a cabo. Es importante que cada drea esté rep da para que participe en la

toma de decisiones.



Paso 4. Establecimi de Una Emp ial-0 Aparte de la

P

filosofia ya existente, incluye poner por escrito los principios y valores bisicos de la Empresa, asi como
colocarlos claramente cn todas las Areas claves de trabajo,

Paso 5. Planeacién Estratégica para Metas y Objetivos Especificos: El equipo cs cl que

planea y coordina todas las actividades para lograr los objetivos. El gerente debe asegurar ¢l compromiso con

los objetivos, binarlos con p i d llar y capacitar las sigui linea de
subordinados.

Paso 6, Desarvollo de Equipos: Cada miembro de! equipo administrati perior tendrd
que ser ¢l organizador, d Hador y motivador de los equipos en el siguiente nivel inferior, y asf s¢ sigue

cn cascada. También Ia responsabilidad y ¢l control pasa del gerente a los subordinados, y de csta mancra,

ia toma de decisiones y la scguridad sc moverd a los niveles mds bajos.

Paso 7. Coatrol y Seguimiento: Al inicio del cambio, el equipo administrativo debe
motivar, alentar a los miembros a que contribuyan con ideas y soluciones a problemas. Asi el control de

calidad se vuelve un reto y una fuenie de orgullo para el equipo.  El seguimiento se orientard hacia la

dinacién entre scocioncs y deg La bre de buscar culpables se cambia y ahora se trata
de buscar la rafz del problema y resolverlo, s¢ estd asi pl un cambio total en las actitudes.

Paso 8. Evaluacida de Resultad Los resultados d les se dividen cn dos

gorias, una en d itativos en relacion a los objetivos, y el otro es la evaluacién del gerente,

del administrador, esto tiene como fin que ¢l gerente s& vea como lo ven los otros.
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Después de estos 8 pasos, la autora sefiala otros conceptos importantes que facilitan el

proceso de cambio como: Comunicacién organizscional ( hacia todas direcciones ); la icacién y el
Gerente (comunicaciéa de} Gerente con  sus trabajadores y sus familias); la comunicacién y ¢l trabajador
Mmﬁrd trabajador ¢l respeto que se le ticne como ser humano y ¢l valor de su labor ) y la
comunicacién y las lineas jerdrquicas ( desaparicion de lincas de mando y cambiar la actitud hacia la

autoridad ).

Otro punto i a i para la icién, es la sensibilizacién para el

cambio cultural, ya que ¢l procese de modificacién de un P i cultural "tradici a uno
“moderna” es dificil. Este es un proceso durante ¢l cual se debe de pasa por un "autoandlisis®, en el que se

i ias y comp i con el fin de percibir 1as posibles faltas, una vez hecho esto
el proceso de cambio serh ficil y se acelerard.

Pero la aportacién metodolégica de Kras consiste en Ia creacién de un invenlario llamado
"Ejerciclo para Anlisis Admiaistrativo”, el cual viene a ser un proceso de autoandlisis y evaluacién de la

Empresa que ticne como finalidad que ésta conozca su "posicién® con respecto a 5u manera de manejar la

Organizacion, y ubi sise en el estilo "tradicional® o “moderno™,

Su instrumento contiene 62 afirmaci las jas que se jan en él son: Filosofia
y objeti Lzacién, delegacién, control y s luacién de Gerentes, pl i
capacitacién y desarrollo. '

Una vez terminado el ejercicio, se obtienc un puntaje y con ¢, se pucde saber con base a

una clasificacién propuesta de antemano, el estilo administrativo exi en la Emp Enfoq

T TR a4

de cambio, la transicién en proceso y Ia icié da ( enfi




modemo ). Posteriormente, s¢ ticne que hacer un andlisis de las fortalezas y debilidades de la Empresa,
Esto vicne a dar una idea clara de dénde se cncuentra 1a administracién en ese momento, y viene a ser la
basc para planear cstrategias de cambi¢. Cab¢ mencionaf qué en este cjercicio debe participar el Director
General y 1odo ¢l equipo administrativo.

0

Por ditimo la autora hace ion de algunas

que ya tienen tiempo de

haber impl, do si & inistrativos dos de avances tecnol6gicos, son

empresas dc difcrentes giros iall i y ubicadas a lo largo de 1a Reptiblica, aunque no

especifica si han aplicado en cllas ¢l Ejercicio propuesto anteriormentc.

Las empresas son Bimbo S.A. de C.V., Grupo INFRA, Compafifa Siderirgica de

Guadalajara S.A. de C.V., T Isi y Equipos Mecdnicos $.A. de C.V. ( Querétaro ), VACOR S A,

de C.V. y Pigmentos y Oxidos S.A. de C.V. (Monterrey ).

Kras concluyce resumicndo que los elementos que en comin mancjaron las empresas antes
citadas fucron: una visién de la Empresa, participacién de la gente, comunicacién, capacitacién y

desarvollo, dedicacién a ta Calidad Total, es decir, un cambio Cultural.

C do con esta exposicidn, ¢i estudio realizado por Schiber y Gutek ( 1987 ) brinda

otro aspecto no menos importante para el estudio de la Cultura Organizacional, ¢l cual gira en relacion al

tiempo,

El ticmpo es una dimensién basica dentro de las Organizaciones. La mancra cémo éste cs

distribuido, medido y usado tiene influencia en 1a gente que labora en ellas. El establecer, coordinar y



89

sincronizar a las personas y a las tareas a través del tiempo, s la llave para la supervivencia, el crecimiento

y ¢l desarrolio de las mismas, asi como ¢l logro de la efectividad organizacional.

Para los empleados, los horarios y la manera en que se distribuya e} tiempo son factores
que pueden afectar su desempeio y satisfaccién.

La investigacién que presentan las autoras, es de tipo exploratorio y fue diseflada con la

finalidad de & it diciones de las "di i porales " del trabajo, que pueden ser usadas en

estudios acerca del tiempo ¢n las Organizaci En primer témino se verd la entre las

“dimensiones temporales * y la Cultura Organizacional.

Las normas como s¢ ha visto ya, forman parte de [a Cultura. Entre las funciones que

poseen s¢ la de guiar yc Ia de los individuos, prescriben *rigidez secuencial®, asi

como son facilitadoras de conformidad. Rigidez y idad son de las normas, lo

cual prevé un control en el comportamiento de los sujetos. Dentro de las Organizaciones éstas tienen
componentes temporales que ayudan al cotplicado proceso del trabajo y facilitan €1 seguimiento del mismo

al coordinar, siscronizar y establecer las tareas que sc deben realizar en el desempetio de la labor.

$Si bicn, los

P ¥y & ido de las normas de trabajo homogenizan la
conducta de los individuos dentro de los grupos, difcrentes grupos pueden tener diversas normas muchas de

las cuales pueden diferir en sus asp I Ci bres y normas por lo tanto, se usan

significativamente en el tiempo, y ayudan a indicar a un grupo su membresia, los valores de los miembros y

los patrones de conducta existentes.
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Actualmente ¢l concepto tiempo ha empezado a ser j imp en las

investigaciones, al ser visto como algo homogénco, objctivo, medible, infinitamente divisible,

unidireccional, imeversible y lincal.

El tiempo en Jas Organizaciones ¢s un recurso no renovable, por lo tanlo debe ser
administrado. Un proceso que sc usa para cf control y manejo del ticmpo, ¢s dividir en scgmentos Jas tareas

o actividades a desarrollar. A través de esto se pueden observar pi P que penmiten ordenar

las acciones. Esta percepcion de ordenar reduce los imi de incertidumbre en los trabajad

Reducir la incertidumbre, s un factor de salud organizacional y cficiencia.
El tiempo cs una llave caracteristica de la Cultura en las Organizacioncs, por lo tanto no s

nada desaconscjable tomarlo en cucnta para el analisis de ésta.

Sin embargo, los trabajos que sc han abocado al andlisis del ticmpo en las organizaciones
presentan ciertas deficicncias como son ¢l uso de variables que difieren de un estudio a otro y ¢l emplco de
diversas empresas cn donde han aplicado sus instrurnentos, las cuales poscian naturalezas distintas, lo que
hacia imposible la gencralizacidn de los resultados por todo esto, las autoras emplearon métodos
cuantitativos cn su investigacién, La propuesta que brindan cs la de realizar un estudio exploratorio que

permita a) examinar las dimensiones del tiempo en las organizaciones para analizar las normas temporales

estancadas, las percepciones de las reglas temporales y las es que rigen la cond en el trabajo
organizacional, y b) desarrollar un i de medicién de las di i porales de la Cultura
Organizacional jo diferentes Emp para obtener asf, una comparacion entre ellas.

El instrumento que se creb fue una Escala tipo Likert a la que denominaren "Tiempo de

bajo”, é&sta fue disefiada para desi y valorar las dimensiones temporales de trabajo en la

Organizacién, se empl 16 di i porales (dscas) las que se midieron cn 56 ftems con §
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que describen las cond lacionadas al tiempo, situaciones y costumbres

a la distribucién del tiempa, rutina, fa, si izacibn y dinacibn, limites

femparales, pasos del trabajo, valor det tiempo y futura orientacion.

Los 16 factores { db o porales } que s¢ ) en la escala fueron : L.
establecimiento y tiempo final; 2. puntualidad; 3. orientacién futura y calidad vs, rapidez; 4. distribucion del
tiempo; 5. tiempo timite entre trabajo y no trabajo; 6. conciencia en €l uso del tiempo; 7. pasos para realizar
¢! trabajo; 8. autonomia en ¢l uso del tiempo; 9. sincronizacidn y coordinacién del trabajo a través del
tiempo; 10. rutina vs. variedad; 11. iimites de tiempo intraorganizacional; 12, tope de ticmpo en un dia de
labores; 13. secuencia de tareas a través del tiempo; y los 3 restantes, bajo el rubro de “no nombrado”.

Para este estudio partici i localizadas en California, Minnesota, Carolina

del Notte, Ohio y Wisconsin, cuya actividad econdmica era de las dreas de manufactura ( 10 firmas ),

servicio (8 firmas ) y adaptacion ( § firmas ).  La participacién se Hevo a cabo a través del Dircctor Senior,

quien sirvio de dinador de Ia i igacién en cada Organizacién; cada di prepard la
participacién de por lo menos dos grupos de trabajo de su Empresa. La recoleccion de los datos sequiri de

un periodo de un mes y medio.

Se consideraron tres aspectos para fa eleccion de los sujetos: a) tipo de Organizacién, que

se basd en

como produccitn, apoyo, i d: ién y direccién; b) tamado de la

Organizacidn, en el que sc tomd en cuenta ef niimero tatal de empleados y ¢) el tipo de grupo de trabajo, en

" 1

¢l que se vid las actividades a 12 que se dedican ( servicioy adap ).
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Un total de 529 ionarios letados fucron dos de S1 grupos de trabajo en 23

Organizaciones, cn gencral hubi 306 dos de Organizaci de f; 173 de

Organizaciones de servicio y 44 de organizaciones de adaptacion.

Los i fueron predomi biancos, burd de educacidn clevada, y
bajad de mediana profesién bien dos. Ejecutivos y Directivos constituian ¢l 17 % de la
muestra, el 9.6 % eran Supervi y Administrad ¢l 8.9 % vended el 13.6 % oficinistas, ¢l

18.3 % negociantes de otra profesion técnica, los ingenicros componfan el 15.7 %, el 11.5 % eran técnicos

y el 5.1 % obreros.

El promedio de educacion de 1a gente fuc de 15.4 afios, solamente el 15.4 % de la muestra

no fue al colegio y ¢l 23.3 % s¢ gradud en Universidades, Con a los ing cl 69.1 % de los

encuestados reportd una cntrada de $ 20,000 a § 45,000 Dis.: sol: el 16 % iond ings por

menos de $ 20,000 Dlis.; y ¢l resto 14.9 % tuvo sueldos superiores a $ 45,000 Dils. E! promedio de edad fuc

de 38.1 afios.

Los resuitados a los que Negaron despuds de una scric de andlisis cstadisticos fue la
reduccion de 16 a 13 dimensiones de ticmpo ( ya que sélo cstas fucron accplables y confiables ).

Desafortunadamente 1a confiabilidad de esta escala resulté baja. Entre algunos factores que hicicron que 1a

escala fallara se 1 1) los plos que s ) en ¢lla pudi no haber sido lo
definidos operacional por 10 que no emergid un resultado estable y 2) los encucsiados
pudicron no haber cstado lo sufici i delap ia o limites de las contestaciones y no

fucron claros,
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En conclusién, las autoras mencionan que la creacion de estc tipo de cscalas brinda

informaci6n para lo siguicnte:

- Primero, cl uso de alguna o de todas las cscalas puede Mar rica cn las descripei

de la Cullura de Jas Organizaci o depar y puede proveer las bascs para comparar
[s; i i o.’.;r...

- Segundo, la escala de "dimensiones de ticmpo * puede ser usada en estudios de ajuste

entre individuos y Organizacil individuales, o enire grupos de trabajo y Organizaciones. La disparidad

- entre las normas o de la Orga y las normas temporales propias, pueden ser un util

predictor para reiterar 1a conducta de 1a Empresa.

- Tercero, 1a escala de “dimensiones de ticmpo” puede ser ulilizada para explorar las

di i de la Organizacion. Si bien las 13 normas medidas en este estudio son

relativamente independientes una de otra, puedcn ser consideradas para predecir situaciones parecidas. Los

difcrentes niveles de andlisis muestran que las Organizaciones de servicie y sus patrones de normas

temporales dificren de las mostradas por las firmas manufactuseras.

- Cuarto, fas escalas de "dimensiones de tiempo " pucden scr empleada para explorar las
relaciones entre nofmas temporales y algunos otros temas de conducta Organizacional, El esfuerzo del
cambio plancado puede incorporarse al uso de escalas de dimensién de licmpo. Esta escala aden;As. S¢ usan

1t T

p y lizar diferenci d les cn una Organizaci6

para descubrir

finalmente ayudan a averiguar vaclos de insati idn cn los empleados, 1o cual darfa pic al reajusic de una

Organizacion.
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La propuesta final de Schiber y Gutek es que en posteriores investigaciones s¢ debe fener

camo

1a validacién de § para ¢l estudio de las escalas de "dimensiones de ticmpo®, ya
que esta nueva forma de mirar a fas Organizaciones y a la Cultura del trabajo, brinda muchas posibilidades

de andlisis.

El fitimo trabajo a revisar cs el presentado por Denfson ( 1991 ) en su libro "Cultura

Corporativa y Productividad Organizaci . El objetivo de este estudio fue el de anafizar ia relacidn

existeate entre Cultura Corporativa y ¢l Rendimiento Organizacional, todo esto con cl fin de mejorar o

predecir los impactos que se puedan prescatar en relacion a la efectividad.

A la Cultura & la percibe como los valores, ias y principios fund: les que

i fos cimi def sistema g ial de una Organizacion; por lo que cualquier teoria Cultural de

Efectividad O ional, debe iderar lo anterior ya que €sios son la fuente primordiat de una actitud
motivada y coordinada.

Su investigacitn {a Hevo a cabo cn dos momentos. En ¢f primero siguc un mdtodo
cuantitativo a} reafizar un estudio comparative en una mucstra de 34 Otganizaciones, cn donde empiea

medidas estdndares on refacidn a la cultura, clima y ividad en la Organizacién. Los {tades en esia

primera parte, los p 13 vni cn forma i yla ion estd da en predecir el

rendimiento a través del tiempo.

En la scgunda partc selecciona a § de las 34 Organizaciones que analizd en ¢l paso
anterior, realizando estudios de caso con 1a finalidad de conocer 1as “historias” y los antecedentes de cada

Corporacidn, asf como la Cultura de ta Emp Tos p imi o pricticas g iales y la Efectividad

de cada una de cllas. De los datos y resuitados obienidos en ¢stas dos seccioncs, se hablard mis adelante.
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Estos métodos s¢ emplearon para sameter 3 prucba la teorfa gencral de la Cultura
Organizacional y la Efectividad que propone Denison. Esta teoria la plantea basindose en el hecho de que

los valores y creencias de una Organizacién dan origen a précticas o dimi iales, es decir,

actividades concretas que cstén guiadas por los valores corporativos existentes. De igual modo, sostiene que
se debe de crear una Cultura Solida en la cual, los valores y acciones scan consistentes y a la vez

compartidos.

Para explicar fa influencia que cjerce {a Cultura Organizacional sobre la Efectividad, se

1 4 principios o hipbtesis, las cuales sirvieron de guia para levar a cabo el andlisis de los
resultados obtenidos en las dos partes er 1a que se dividid el estudio, dichas hipdtesis son:

1.- Hip6tesis de 1a Participacién : Aqul se sosticnc que los altos niveles de participacién y

compsomiso, crean un sentido de propiedad y responsabilidad, 1o que provoca que haya mayor dedicacién a

12 empresa. Asi la participacidn puede ser una i {al para un d o cfectivo y a 1a vez,

upa ia para t§ empleado para un mejor ambiente de trabajo,

2.- Hipétesis de 13 Conmsistencia: Se afima en cste caso que un sistema compartido de

valores y simbol pli partidos por los mi de una ibn, ticnes un

impacto positivo para tlegar a un y realizar acci dinadas. Una Cultura S6lida posce alta

coordinacion implicita y control sobre 1a conducta, y si fos miembros estdn bien adaptados al medio social,

se mejora 1a efectividad debido a que se facilita e} i bio de i ién y inaci de las

actividades,

3.- Hipbtesis de In Adaptabilidad: Esta hipdtesis s¢ basa en 3 aspectos. E! primero es la

habilidad de percibir y responder al ambiente extemo; el scgundo ¢s la idad para der a los

P P




clientes intemos y ef terceru, s el de reaccionar ante clientes interuos ¢ externos. Tado esto requiere tener

ls capacidad de y reinstitucionalizar fos

1P i y P que permiten la
adaptaciéu de la Organizacién, sin esta habilidad, no s¢ puede hablar de Efectividad.

4.~ Hiptests de 1a Misida: Aqui s denota la importancia de una misida o una definicién

compartida de la funcién y ¢l propdsite de una Osganizacién y sus mi La misién influye en dos

formas sobre ¢l funci iento de una Emp 8) 12 misién da propdsite y sentido y b) un sentido de
misién ofrece direccidn y metas claras que sirven para definir ef curso apropiada de accidn. Los dos factores

funcionan como apayo a los valores claves de la Organizacidn.

As{ si una cultura es sdaptable y consistente o sensible a la panticipacién individual, y a la

vez esth dentro det contexto de una misidn compartida, £sta serd mds cfectiva.

Hecho un andlisis de) planteamiento tedrico del autor, s¢ proceders a explicar Ja
metodologia que empied en los dos momentos en los que se dividid su trubajo.

Con respecto al  estudio ivo de fas 34 Organizaci utilizd 2 la
Encuesta de las Organizaciones §.0.0 ( Survey of Organizations ) y el Perfil de Encuesta de Organizacifn
0.8.P. { Organization Survey Profile ). Estos i {sti tes de fa

Organizacién ( clima

1 ), asl como caracteristicas del contexto €n que Opcra un grupo.

Las calegorias consideradas cn {as escalas s¢ agruparon en cinco Areas, que a la vez sc

subdividicron en otras tantas:
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Area de Clima Organizacional, 1a cua! inclufa: Organizacidn en ¢l trabajo; flujo de

comunicactones; énfasis ea 1a geate; procedimicintos para tomar decisi ia y control; ia de
burocracia y coordinacion.
Area de Disefio del Trabajo, cn donde se jab. ién: Requerimi del trabajo;

recompensa por ¢l trabajo y claridad cn ¢l trabajo,

Area de Liderazgo de Supervisidn, 1a que comprendia: Apoyo al supervisor; creacion de

equipos del supervisor; énfasis en las metas del supervisor y facilidad del trabajo del supervisor.

Area de Liderazgo de Colegas o CompaBerns, aqul s considerab bitn: Apoyo de
1os compafieros; creacion de equipos de trabajo; énfasis en 1as metas de los compatieros y facilidad de trabajo

catre compafieros,

Area de b Comp les, que a: Funcl i del grupo;
salisfaccion e integracién de metas,

Cada una de cstas dreas fueron definidas operacional para compreader mejor as 67
P que eli

El objetivo que se¢ pretendia alcanzar en esta primera parte, consistia {nicamente en

los datos y sacar

cn torno al modelo de Cultura y Efectividad y su impacto

en el rendimiento por esto, no s¢ distingui qué idas podrian id como culturales y cuales

no.
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Terminada la aplicaciény una vez idas las medidas de la lizada a las 34
Organizacii éstas fueron paradas con los dates del rendimiento de cada una, con el fin de examinar
fas posibles relaciones entre estos asp Para la comparacién s¢ empl 2f fi

retomo sobre las ventas y retomo sobre 1a inversidn. La finalidad de esto, fue calcular la relacién

comportami - i de las Organizaci Se reali: dos medici a lo largo del tiempo,

una durante ¢l primer afio, y la otra 5 afos después.

Los resultados cuantitativos muestran que las compafiias que licnen un sisterna de trabajo

lacid

bien izado en

a metas sc d peflan mejor, lo cual tiene un cfecto duradere (de 3 a 5 aflos ).
También s¢ vid que si existe alta participacion, s¢ ticne un rendimiento inferior, sin embargo, parece que las
compafiias con alta participacién s¢ desempefian mejor a largo plazo, ain cuando no muestren rendimientos

superiores.

Posterionmente, para llevar a cabo <] andlisis cualitativo de fo encontrado ¢n la encuesta,

se tomaron como basc Jas 4 hipétesis planteadas al inicio de csta investigacidn:

Hipétests de la Participacién: El ido dc la da mds importancia a la

panticipacién y dedicacidn en 1as dreas de Liderazgo y Clima de la Organizacién. Se observé en general, que

la participacion contribuyc a la Efectividad Organizacional.

Hipotesis de ia Consistencia: Se comprobd que la alta consistencia est4 asociada con alto
rendimicnto a coro plazo, pero esto no predice alto rendimicnto a fo largo del tiempo. Los resultados

obtenidos aqul, fueron exploratorios.
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Hipdtesis de la Adaptabilidad: Los mismos btcnidos en la p

presentan en ¢sta hipdtesis.
Hipétesis de la Misién: S¢ observd que los ideales de Liderazgo tienen impacto sobre ¢l
rendimicnto y pueden ser una caracteristica cultural importante, por lo que una vision o cstado descado

pueden tener impacto sobre la efectividad organizacional.

Para llevar a cabo 1a segunda etapa del estudio, se scleccionaron a las 5 empresas que

p b i en participacién y rendimiento, do como base los resultados obtenidos de
1a encucsta anterior.
La fueron: Medtronic ¢ fabri de p ) que p ba alto
dimicato y alta participacién; People Express Airlincs, linca que ba una icipaci6
derada y rendimi derado; Detroit Edison, empresa de servicio publico de baja panticipacién y con

un rendimicnto debajo del promedio, Procter & Gamble la cual presentaba alta participacién con un

inferior y final Texas Comerce B: h logrd alto imi aunque en la

Tos niveles de participacion sc i abajo del p di

Para realizar un analisis de estas 5 compailias, Denison empled el siguiente procedimicnto:

Explico las historias y los antecedentes de cada una de las empresas y Ja influcncia de los
directivos y fundadores. Después describio Ja Cultura de 1a compaitia s decir, su idcologia, sistema de

creencias, su sistema normativo y sus procedimientos gerenciales. En este caso prestd especial alencién cn

1a forma cn que ha surgido 1a Cultura a partir de la ad: i6n de 1a Organizacidn a su ambi ¥ la manery

en que ha contribuido a su imiento y efectividad. Fi te analiz6 con base a las 4 hipdtesis, cada

caso en funcibn de su modelo de Cultura y Efectividad ¢



Hipdicsis de Participacién: Se distinguen dos tipos de participacién una espontinea ¢

informal y la otra formalizada y planificada, ambas ticnen un impacto positivo sobre la cfectividad,

Recomienda crear estructuras de participacién y dedicacién.

Hipdtesis de Consisiencia: Fucron evidentes varias formas de consistencia. La primera es
la idcolégica ( fundamcntos cstablecidos y précticas reales ). Otras son la burocracia controlada y la
conformidad. Afirma igualmenic que una cstructura bien intcgrada junto con un sistema estricto de

retroalimentacién y control, puede ser una condicién de motivacién en una burocracia grande.

Hipbtesis de Adaptabilidad: Se presentan dos tipos: una es [a capacidad para transformar,

reorganizar y seorientar { lo opucsto ala t izacion rigida ); la dacsla idad de responder a
fucrzas ( dosyp inad ).
Hipétesis de Misién: Los casos analizados refuerzan la imp ia del sentido de misién

cn la cfectividad, La misién vincula una definicion abstracta de sentido y propésito del negocio. Este
vinculo permite visualizar la relacion entre Cultura y Efectividad.
Una dc las contribucioncs que pucde hacer un gerente, es la Cultura que cllos mismos

crean. El papel de éstos es inevilable por que el liderazgo y la accidn gerencial crean o refuerzan los valores

claves. Por csto, para ilegar a ser un gerente efectivo, es i id| la i6n de una cultura

como una funcié licita. La

g ia de la Cultura ¢s una cstrategia a largo plazo que bien mereee la

pena levarse a cabo, debido a que los resultados que de ella sc obticnen son relevantes.
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Cuande los gerentes crean un control social implicito, basado cn los valores interiorizados,
esto fos libcra de supervisidn Constante. Esta libertad les da facilidades para plancar lo que va a ocurris en cf

futuro.

Mancjar 1a Cultura de esta manera, requicre poscer cicrlas caracteristicas: 1) Las

Organizaci fecti i un alte nivel de participacién, el cual debe ser utilizado para formar una

Cullura; 2) se deben tener claros los valores y normas compartidos que son ¢l nicleo central de toda

.2 Tidad

Qrganizacién, ¢l involucrar a los miembros nuevos de la or, ticne como fi que exista
mayor consi ia en la Corporacion; 3 ) ¢l desafio y [a complejidad que se fe presentan al gerente a lo
largo de su trabajo, consiste no sol en adaplarse exitc al medio, sino atender 2l aprendizaje

que se presenta durante la adaptacidn presente y futura; por ultimo, 4 ) una firma cfectiva debe tener un
plan estratégico y una clara direccidn, peeo también debe expresar ¢l plan en forma tal, que tenga sentido
para los micmbros si no es asl, no es posible que la visién se ponga en marcha con éxito. Tener una misién
sélida cambia el comportamicnto, al obligar a la gente a vigilar su conducta actual para alcanzar fas metas

programadas a futuro,

Finalmente Denison a rafz de cste estudio, pudo comprobar y concluir que una

Organizacién que posea una Cultura sblida ( valores, ias y principios fund. 1 [

partidos ), p A mayor rendimis y cfectividad, por fo tanto tendrd mAs oportunidades de

supervivencia,
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IV, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

4.1 Justificecion

Actualmente nuestro mundo s¢ do por bi 3 bian las
organizaci las saciales, las reglas, las condici 6micas, 1a geografia politica,
el arte y Ias creencias, de igual manera se y desi las ideologi

Hoy, habiar del cambio s¢ ha vuello una ién de vital imp 1a sociedad actual
busca explicar y der la corriente de ft i6n vigente; este interés se presenta desde los politicos,
P 10 por los estadi démicos, hombres de empresa y ciudad

Nunca antes nuestro pais habla experi do una i ion tan ha con

2 lo que ha redi en un imp: en tas decisi y acci més cotidi que sc {oman
actualmente.

Para México, ¢l ingreso a esta ializacion de 1s fa supone acelerar un procese

de modemizacidn y madurez politica, cultural y productiva, E! reto es en términos de velocidad del cambio;

consiste en modificar ias y acti fund, les para i al ritmo de la

modernidad ( Giral, 1991 ).

Sélo de csta manera se puede conquistar un buen sitio para México en ¢l nucvo orden

internacional de estc mundo creciente ¢ interd i ya que 5& p la idad historica de

y

trascender, identificar y desartollar dreas especificas como 1a agricola, turdsti ¢ industrial, entre




otras, en que se puede y se debe ser competitivos retomando para esto, valores y ventajas comparativas que

setienen integrdndolas al trabajo de forma efectiva.

Asf se ve que llegd el de ingresar al reto de la competitividad, debido entre otras

cosas a la catrada al Tra de Libre Comercio ( T.L.C. ); a la politica econdmica salinista de

ion y modemizacién del sector ial al modelo de desarrolio econdmico de los palses

industrializados, cntre otros, | Por lo que ¢l principal escenario hoy por hoy, lo constituyen las

[o) izaci ial yaqucenéstxs.uhan' i i tanto en los p

ya existentes, como en ¢l =nlnnLr. Esto se ve refigjado en lo dicho por Giral ( Op. Cit. ) al afirmar que se
debe responder a [as nucvas d:rlandas de empleados y clientes distintos que cn un entorno social cambiante,
nuevas idad ivas; ahora ya la productividad, ¢! compromiso y la catidad no se

pueden medir sdlo con los compstidores tradicionales.

La pmfmsdidar y rapidez de este cambio global, asi como ¢! impostergable objetivo

nacional de la modemizacion el crecimi de mancra ik ial

pone a los or

en ¢l ojo del huracdn. Ya 0o 52 trata de decidir si sc va a formar parte de la nucva ctapa del mundo y de
México, sino cdmo sc va a participar en ¢l movimicnto de cambio para moldearfo y conducirlo ¢n favor de

los objetivos que se plantea la nagibn.

Esto significa due la p ia del sector emy ial en las grandes decisi de la

Agenda Nacional, no es oplativa,| Se tienc que asumir esta importante responsabilidad para cumplir con ¢l

México modemo



De esta tmanera, ta competitividad y 1a modernidad son factores que hacen que nazea la
necesidad de un cambio a nivel empresarial, lo que Eormituyc una cuestion de interds comin y &

sobrevivencia, ya que exige una modificacion a nivel de habilidadcs, propuestas y actitudes.

Para lograr lo ior, s necesario analizar Ja cultura interna de las empresas, o sea, el

conjunto de valores, creencias y actitudes que $¢ manifiestan deatro de éstas, con ¢l fin de modificar y
desarrollar los patroncs culturales y comportamentales que sc dan, Esto conlleva a realizar una
transformacion completa en todas las dreas de la Empresa; significa que ¢ personal debe cambiar su forma

de actuar y de pensar; ya que la tinica manera de efectuar

i en las organizaci es por medio de la
cultura existente en ellas.

Se parte entonces, de la premisa de que hay que renovar lo intemo para poder brindar una

P positiva y satisfactoria * hacia afuera *.

Todo esto ha desembocado el interds de diversos investigadores, por ¢l cstudio de 1a cultura

en la organizacidn. Cada une de ellos, han do variadas aproxi para der la

ap p

complejidad y diversidad exi eneltema.

Se han d Had dologias cuya finalidad ha sido hacer mas tangible <! estudio

cultural, algunas s¢ han basado en enfoques tedricos, otros por el contrario, han estudiado diferentes

aspectos para medirla, realizando y creando para ésto, una serie de instr étodos y técnicas de

medicién, que van desde i ditigid. H ios, hasta el uso simultdneo de di fenicas con

dologlas flexibles ¢ Ver capitulo 11, ).
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De la revision de todas clias, sc ha podido constatar que adolecen de ciertas fallas, entre

ellas sc pucden i que no son i realizados de acuerdo a las necesidades de nuestro pais,

ya que son cstudios llevados a cabo en el jero, los que para medir cultura

organizacional no la sondean a fondo

Por todo ésio, lo que se busca lograren esta i igacion, cs la idn de un i

que sc pucda aplicar en ¢l dmbito de México y que arroje informacién de fo que acontece y lo que s¢ debe

cambiar cn las organizacioncs del pais. Los objetivos gue sc p den al son los si

4.2 Objetivos de Investigacidn

1, Crear un instrumento ( escala de actitudes ) ef cual permita medir la cultura organizacional en

una cmpresa mexicana.

2, Llevar a cabo [a validacion y confiabilidad ded instr 4 i la aplicacién dcl mismo.

3. Detcrminar si dreas tales como comunicacidn, liderazgo. toma de decisiones, motivacién, catidad

de vida, trabajo en cquipo. honestidad, relaciones interpersonales, confi itacion, or

k &

compromiso organizacional. respete y calidad total, son factores que llevan a determinar la cultyra

organizacional.

4. Evaluar cudles d¢ los factores mencionados ticne mayor importancia al cvaluar la cultura
organizacional.
5. Analizar el nivel de culura organizacional existente ¢n una empresa mexicana, con base a la

tipologin propucsta por Robbins y Jiménez y Reyes



4.3 Preguntas de Investigacidn

1, ¢ Lacreacidn de una escala de actitudes para medir cultura organizacional, constituird el primer

paso para la evaluacién de 1a misma ?.; o serd 1i: iq con otras técnicas 7.
2.;la jcacién, li 80, toma de i ivacién, calidad de vida, trabajo en equipo,
conflicto, honestidad, relaci interp les, confianza, capacitacién, organizacit mpromi

organizacional, respeto y calidad total son factores que miden cultur organizacional 7.

3. ¢ Estdn relacionados entre si los antes ionados?

4. ; Los resultados que aroje 1a escala, posibilitardn un andlisis de la situacién imperante en la

empresa, dando Ia posibilidad de altemativas 7.
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V. CONSTRUCCION DE INSTRUMENTOS
3.1, Técnicas para Recolectar Informacidn.

En toda investigacidn social o cientifica, el volumen o tipo de informacién que sc obtznga

en ¢l trabajo de campo, debe estar plenamente justificada por los objetivos de la inv i6n. Para p
esta inf i6n, ¢s indispensable operacionalizar las variables.
Hocho &sto, s¢ procede a la seleccion de téenicas v ¢l disefio de i que permitan

lectar infi ién valida y confiable para probar las hipdtesis, y obtener un conocimiento completo del

fendmeno investigado ( Rojas, 1985). Kid

Es importante recalcar que una vez que se tiene ¢] cuadro de |a operacionalizacién de
varigbles, se analice cuidadosamente los distintes indicadores, a fin de escoger la técnica mds apropiada, ya
que cada una de clias liene ventajas y limitaciones, Entre las técnicas mdis ulilizadas se encuentran: la

observacion, la encuesta, ia entrevista y las escalas de actitudes.

En esta investigacién se empleard esta dltima ya que por la naturaleza del estudio, s 1a que

redine las caracteristicas iddneas para s uso.

La escala es un instrumento de medicion, similar a una prueba, con la excepeion de que la
\ |
primera carece del sabor competitivo de 1a segunda. La palabra " prueba " est4 matizada de una sensacién
de dxito o fracaso, mientras que la palabra " escala " no ( Kerlinger, 1985 ).

Es un instrumento que incluye la presentacién de afirmaciones escritas, con las que se pide

al sujeto exp acuerdo o d do; cada aspecto de la escala se evalia cuidadosamente, desde el punto
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de vista de su relacién con otros reactives ( Mc David y Harari, 1980 ); cada uno de éstos , ¢5t4 construido

dc tal manera que se pucdan asignar di (r a para sefalar diversas

cantidades dc una propiedad o atributo.

La asignacién depende de que el individuo posea aquelio que mide 1a escala. Existen
. escalas para medir actitudes, valores, rigidez, intereses y muchas otras mis ( Kerlinger, 1985; Kerlinger,

1986 ).

Una de las mancras mas frecuentes de estructurar escalas de actitudes es proceder como si
sc tratara dec un test objetivo. Sc preparan proposicioncs en que sc reflejen actitudes favorables ¢
desfavorables y €1 sujeto deberd indicar si concuerda con ellas o no, Se establecen los grados de respuesta
donde a cada uno se lc asignard una puntuacién correspondiente, y sc le prepara una clave de puntuacién de
forma lal, quc todas Jas actitudes reciban una calificacién en la misma direccién, tenitndo en cuenta ¢l

sentido positivo o negativo de Ia frase ( Keats, 1974 ).

Entre las ventajas del uso de las cscalas, s¢ encuentra que &stas son de ficil aplicacion,
ahorro de liempo, sitian a los individuos ¢n cierto lugar de un continuo de concordancia de la actitud en
cuestién, permiten la expresion de la intensidad de 1a actitud, logran mayor uniformidad de medicién y con
cllo mayor confiabilidad, obligan al sujeto a contestar en una forma que corresponda a las categorias de

" + "

P P idas y se codifican Ias respuestas con facilidad ( Ketlinger, 1986 ).

3.2, Instrumentos de Medicidn.

Una vez elegida la técnica con 1a cual sc llevard a cabo el estudio, el siguiente paso consiste

cn la claboracién del instrumento para recopilar ta informacién, s decir, con qué se va a obtener ésta.
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En la investigacion social o cicntifica se dispone de diferentes tipes de instromentos para
medir las variables de interés y cn algunos casos se pucde combinar dos o mds métodos de recoleccion .
Entre estos sc encucntran /a gula de observacidn, el cuestionario, la cédula de la entrevista y las escalas de
aclitudes.

Como 1a téenica que se utilizard es la construccién de escalas de actitudes, el instrumento a

emplear serd por lo tanto, una escala de actitudes.
Los métodos mis conocidos para medir por escalas las variables que constituyen las
actitudes son: El método de escalamicnto de Likert, el difcrencial sistemitico de Osgood y la escala de

Guttman (Hemdndez y cols., 1991 ). Para este cstudio, sélo se hara referencla al primero. .

El escalamiento tipo Likert, consiste cn un conj de ftems dos cn forma de

afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos a los que se les administra. Es decir,
sc presenta cada afirmacion y se le pide al sujeto externe su opinidn escogicndo uno de los puntos o

cnunciados de Ia escala. A cada uno de los anteriores, se Ies asigna un valor numérico, asi cl sujcto obticne

una p id pecto a la afi ién y al final se obticnc la puntuacion total do las p
bienidas en relacién a todas las afi i ( Herndndez y cols., 1991 ).
Las afl i que se p en este tipo de escalas puede tener direcciones

favorables o desfavorables, y esta direccidn es muy importante para colocar al individuo en un continuo

respecto a la actitud en cucstion.
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Para obtener las puntuaciones en esta escala, es necesario sumar los valores obtenidos
respecto a cada frasc, por ésto sc le Hama " escala aditiva * . Una puntuacién se considera alta o baja segiin

¢! nimero de items o afirmacioncs.

Un aspecto importante de este ipo de escala es que asume que los {tems o afirmaciones
miden [a actitud hacta un tinico concepto subyacente, si se van a medir actitudes hacia varios objetos, deberd
de incluirse una escala por objeto, aunque se presenten conjuntamente, pero sc califican por separado. En
cada escala sc considera que fodos los items tiene igual peso ( Herndndez, op. cit. ). Por producir
mediciones cn cscala de intervalo cs justificable cn este tipo de cscala, usar andlisis estadisticos paramétricos

yno icos con los de las

que surjan de su aplicacion.

En términos generales, los ftems que se incluyen en la escala de likert, sc construyen por
medio de la revisién de cuestionarios o instrumentos antes utilizados por otros autores que hayan estudiado
sobre cf tema, libros y revistas especializadas y atgunos formulados por 1as personas que descan crear cl

instrumento.

Las preguntas de éste pucden ser contestadas tomando en cucnta las siguientes formas: 1)

acucrdo - desacuerdo; 2) orden por rangos y 3) cleccién forzada.

Reactivos de acuerdo - desacuerdo: A su vez sc subdividen: a) los que permiten una de
dos respuestas posibles; b) los quc permiten escoger una de tres o mds respuestas posibles y c) los que

permiten més de una eleccién entre tres o mas respuestas posibles.



Orden por rangos: En ésta, los sujetos deben asignar un rango a los reactivos segiin algin
criterio determinado. Se le prescnta a los individuos cierto ndmero de reactivos que supencn miden cicrios

valores o actitudes y posteriormente, ci sujeto debera clasificarlos conforme a sus preferencias.
Eleccien forzada: En cste, cf sujelo debe escoger diversas alternativas que 5¢ le presentan
que a primera vista parecen igualmenic favorables o desfavorables, Las comparaciones por pares pertenecen

al método de cleccion forzada.

El métoda de comparaci pareadas, I bién comparaci por pares, s¢ ha

utilizado sobre todo para calcular valores H Bisi iste cn quc los conjuntos de pares dc

estimulos o reactivos con distinto vator, situados en un solo continuo o en dos conlinuos diferentes, sc

muestran al sujeto con instrucciones de seleccionar uno.

Los reactivos de eleccion forzada que contestan de mids de dos pares adoptan varias formas.,

las cuales pucden ser heterogéneas en su caracter favorable o desfavorable.

La tétrada cs un seactivo tipico de eleccion obligatoria; una de sus formas mas tliles consta
de dos pares de reactivos; une con alto valor de preferencia, otro con escaso valor de preferencia: un
micmbro de cada par ¢s vdlido o discriminado y ¢l otro s no vilido o irrelevante.  El sujeto recibe asi.
instrucciones de escoger el reactive por ¢l que sicnla mayor preferencia, ¢l que mejor lo describa a élo a

alguna otra persona o situacion.
8.3 Validacidn del Instrumento,

El valor para inferis a hipdtesis esperimental, es uno de los principales aspectos de todo
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diseflo de investigacién para poder bl 1a exi: ia de una relacidn o no, entre fos factores
anteced: con respecto a Jos d¢ csto dependerd el logro de los objetives de la investigacin
( Armau, 1978).

En ¢l estudlo del comportamiento, 1a validez es importante porque para examinaria se debe
estudiar la naturaleza y el significado dc nucstras variables. La validez cs definida con basc a saber si

efectivamente, se mide 1o que se pretende medir ( Kerlinger, 1986 ).

Herndndez y cols. { op. ¢il. ) mencionan que 1a validez ¢5 una ¢utstién méas compleja que

debe alcanzarse en todos los instrumentos de medicion que se aplican; viene a ser ¢l grado cn que un

mide Ia varisble que se pretende medir.

Asi, 1a validez de un instrumento sélo podrd evaluarse en la medida en que éste sea

Aeherd PRgETS

coherente con las hipStesis qie se derivan de su uso y que con los tedricos que se

P

tengan acerca del evento estudiado ( Silva, 1992).
3.3.1. Tipos de Valider

Existen diftrentes tipos de validacion, Kerlinger ( 1986 ) menciona tres, otros autores les
{flaman tipes de evidencias|del concepto de validez ( Wiersma, 1986 y Grounlund, 1985, citados en:

Hemdndez y col., op. cit. ) eftos son ©

Validez relacionzda con el contenido. Este tipo es uno de los mds importantes desde el

punto de vista cientifico. Se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de
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mmemdo de lo que mide. Esel gmdo cn quc la medncuin mpmcnla al concepto medido ( Bohnstedt, 1976

lexiotn}hmdndczycols op. iy,

Uni de medicion, debe P a todos los items del dominiode __

contenido de las variables a medir.

Kerlinger ( 1986 ) sehala que csta validez es la rep ividad o ad

del contenido ( la sustancia, el asunto, fos temas ) del instrumento de medicidn.

PP

posce un  uni tedrico de contenido

Toda propiedad psicolégica o

constituido por todo aqueiio que se pucde afirmar u observar acerca de elia.

. Asl, la validez de contenido cs bisicamente de criterio, s deben de estudiar los reactivos y

derar su ividad del uni es decir, juzgar 1a supuesta relacién de cada uno con la

propicdad en cuestién (Kerlinger, 1986 ).

Validez relacionada con ¢ criterio. Aqui se establece 1a validez de un instrumento de

dicié o fas p i con una o mis variables o criterios externos.  Este criterio es un
estindar con el que s juzga la ;ralidez del instrumento ( Wiersma, 1986, citado en: Herndndez y cols., op.

cit. ).

Si entre los resultados del instrumento de medicién se relacionan mds al criterio, la validez
¢

de ésie serd mayor. Si el criterio se fija en el presente, se habla de validez concurrente ( los resultados del

1

instrumento se cor en ¢l mismo o punto del tiempo ). Y si el criterio se fija en el futuro,

se habla de validez predictiva. En relacién a ésta, Kerli ( 1986 ) menciona que se cstima con
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instrumentos estadisticos. Sc emplea en la investigacidn prictica y aplicada, su interés se centra en el

criterio.

E! término prediccin se relaciona con ¢ futuro, |aunque no necesariamente significa

prondstico, ast a pastir de una variable independiente se “predice” iable dependi La

de esta validacidn reside en cl criterio y {a obtencion de éste.

Por &ltimo, vsta validez se iada a 1 y Itados de orden practico y

Al ¥ a tomar decisi por fo tanto, una prucha de gran validez relacionada con

ayuda a resolver pi

un criterio externo es aquella que ayuda al investigador a tomar buelas decisiones ceando asigna a los

sujetos a di bidos éstos en términos g les { Kerli: 1986).

Validez de construcciones hipoléticas o relacionadas ton el constructo. Esta validez s¢
vefiere al grado en que una jcibn se relaci i con\ouas dici de acuerdo con
hipdtesis derivad: Sri yque i alos ( ) que estéin siendo medidos {

Hemindez y cols., op. cit. ).

Por constructo sc entiende cualquier variable medida qus tiene lugar dentro de una teoria
o esquera todrico. Para Kerlinger ( 1986 ) la validez de constructos se atiliza cuando se desca saber qué

iedad o cudles propiedad icolégicas y de otra indole pueden cxpli(Lr * la varianza de dicha prucha

{ se desea conocer ¢l "significado " de la prueba ) procurando explicar las diferencias individuales

observadas en las p i deuni de medicit

Autores como Cronbach ( 1970, citado en Kerlinger, 1986 } y Hernandez y cols. (op. cit.)

seftalan que la validez de) constructo incluye tres ctapas:
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a) Se establece y especifica la relacién tebrica entre los conceptos ( sobre la base del marco

tedrico ). Ademds se deben de sugerir cudles son las i que posibl fund; la
eficiencia de la prucba.

b) Se correlaci ambos y sc anatiza cuidad la correlacid

¢} Sc interpreta la evidenci: pirica de do a qué tanto clarifica la validez de

constructo de una medicidn cn particular.

AN

Elp de validacién de un estd vinculado con la teoria, por lo que debe de

existir un marco (e6rico que soporte a la variable en relacidn con otras variables. Entre mds elaborado y

comprobade s¢ encucntre e marco tedrico que apoye a la hipétesis, la validacion del puede

arrojar mayor luz sobre la validez del i de icién ( Hernd y cols., op. cit. ).

Kerlinger ( 1986 ) agrega al respecto que en toda validez de constructo es necesania la

convergencia y la discriminacién. Converg significa que todos los datos recabados de distintas fucntes

¥ con métodas difercntes, revelen que las construcciones ticnen un significado igual o similar, Los datos que

"

se obticnen al aplicar ¢l i de medicidn a grupos disti en lugares di . deben p

Itados parecidos o explicar las dift i Y discriminacidn significa que cmpfricamente sc pucde

distinguir la construccién hipotética de otras similares y que s¢ puede identificar Jo que no guarda relacién

con clla. Es decir, indica cuales son las otras variables que se cor ionan con csa ibn y la

/

mancra en que lo hacen, pero también se indican cudles no debian estar correlacionadas con clla.

Se tienc asi, que Ja validez de un instrumento de medicion sc evaliia sobre la base dc los

tres tipos de evidencia antes mencionades. Entre mayor sea Ja evidencia de validez de contenido, de criterio
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¥ de constructo de un i éste s¢ mis a

medir.

Por otro lado, autores como Campbell y Stanley ( 1982 ) distinguen dos clases de validez:

interna y externa.

La validez interna rcprescata, en un i de dicldn, la posesidn de

légica de idn y cob ia en su ién, esto quicre decir, que hay congruencia

interna entre los items que conforman cada variable y Ias variables,

Por otro 1ado, Campbeli (1957. cilado cn Arnau, 1978) scfiala que la validez externs sc
refiere al prob de la

g lizacién de los y.

P ividad de los logros de la
investigacion. Asi, cuando s¢ habla de clla es para preguntarse 8 qué poblaciones, a qué contextos, y 8 qué

PRy

pucde derse ¢l cfecto d

Herndndez y cols. ( Op. Cit) agregan que Ia validez externa tiene que ver con qué tan

Trad,

g izables son los de un expeni a situacil 0o experi tales y a otros sujetos ©
poblaciones.

Finalmente, Campbell ( citado ¢n Arnau, Op. Cit. ) afirman que s¢ le debe dar prioridad a

la validez interna, aunque lo ideal serfa un discilo que nos permiticra asegurar las dos clases de validez. No

pre serd mejor guir probar hipdtesis que gencralizaciones vagas ¢ imprecisas,

5.3.2 Cdlculo de la Validez
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Para obtencr ll\Vl"dﬂ de pri es io tevisar cdmo se ha

utilizado Ia variable por otros investigadores. Y con base a dicha revision, se clabora una seric de ftcms

posibles para medir la variable y sus di i F i se Ita con otros i

familianizados con la variable para ver si la seric ¢s exhaustiva,  Se seleccionan los ftems bajo una cuidadosa

evaluacién. Y sila variable ticnc diversas dimensioncs, se extrac una muestra probabilistica de ellos { ya sca

dmini los ftems, se faci las p i entre sf (dcbe haber

al azar o estratificada ). Se
correlaciones altas, especificamente entre Items que miden una misma dimensidn) ( Bohmstedt 1976,
citado cn Herndndez y Cols., op. cit. } , y s¢ hacen estimaciones estadisticas para saber si la muesira ¢s
representativa.

Para calcular Ia validez de criterio, sélo se debe corrglacionar la medicion con ¢l criterio,

¥ este cocficiente s el que s¢ toma como coeficiente de validez ( Idem ).

La validez de es inada por un p fimi inado "andlisis de
factores*.  Su aplicacién requiere de 1mi estadisticos y del uso de un programa cstadistico
d do en dora. Estc método ina ¢l mimero y leza de un grupo de constructos .

Por otro lado Hemdndez y cols. { Op. Cit. ) seflalan que Ia validez interna sc logra por
medio del control en el experimento y este control se alcanza mediante diferentes métodos que son: 1)

id

Contar con varios grupos de

p ( dos como mini 2) Buscar la cquivalencia del grupo en todo,
esto implica que éste sea similar al momento de iniciarse el experimento; 3) Realizar una asignacién
alcatoria o al azar dc los sujetos al grupo del experimento; y 4) la cquivalencia durante ¢l experimento, esto
quicre decir que el grupo debe mantencrse similar en los aspectos que rodean al tratamicento experimental

" (contar con condicones iguales).
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Para lograr una validez externa, es conveniente tener grupos lo mds parecidos posibles a
la mayoria de las personas a quicnes se desea generalizar y repetir cl experimento varias veces con diferentes
grupos ( hasta donde ¢! presupuesto y los costos de ticmpo lo permitan ), también trata de que el contexto

experimental sea Jo mis similar posible al contexto que se pretende generalizar,

5.4 Confiabilidad

Toda medicién o instrumento de recoleccion de datos debe reunir el requisito de
confiabilidad, ya que en investigaciones donde se construye y aplica un instrumento de medicién a un grupo

de sujetos, se oblienen puntuaciones, Pero ademas, es necesario saber qué tan confisble es éste, ya que de

cllo dep bién lo sean.

A quc tos

Primecramente, s¢ dird que cl concepto de confiabilidad ticne algunos sindrimos como:

seguridad, estabilidad, congruencia, predictibilidad y exactitud. De ahi que, cuando sc habla de personas

fiabl 1

€5 que SU Comp It es congruente, seguro y previsible ( Kerlinger, 1986 ).

Esto mismo sucede con las medici icolégicas y pedagégicas: varian mis o menos de

P & B

una circunstancia a otra. Asi al ser confiables s¢ puede depender de ellas, de lo contrario no hay que

basarse en éstas.

La fiabilidad es la consistencia con que mide un instrumento { Femandez y Carrobles,

1981, citado en Silva, 1992 ),

Kerlinger { 1986 ) al definir confiabilidad 1a enfoca de tres formas:
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a) En términos de estabilidad, certeza y predictibilidad, en relacién a qué tan semejantes

serfan los resultados de un mismo grupa al realizar 1a medicion pero modificando el instrumento.

b) Basada en la exactitud, el saber si las medici benidas 'por el i
| miden la propiedad en i6
¢) En relacién a los errores de medicidn del i de ésto depende la confiabilidad,

n il

12 cual es definida como la carencia relativa de errores de ibnde uni ¢s decir, Ia

o precisién de dste.

Por otra parte Herndndez y cols. { 1991 ) seflalan que confiabilidad de un instrumento, se

refiete al grado en que su aplicacién repetida al mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados.

De acucrdo a lo antes expuesto, sc¢ pucde afirmar que la carcncia de errores cn la medicién,

equivale a contar con consistencia y exactitud. ( Silva Op. cit ).

Asl la confiabilidad se define por medio del crror: cuando mayor sca éste, menor scrd la

bilidad, respecto a esto, s¢ ionard que para saber qué tanto error puede cxistir en un instramento,

sc utilizan andlisis de varianza.

Kerlinger ( 1986 ) menciona dos tipos dc varianza: la sistemitica y la alcatoria. La
primcra se inclina cn una sola direccion; las puntuaciones tienden todas a ser positivas o ncgativas, allas o

4,

bajas. El error cs o resuftado de una
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La varianza aleatoria o de error se compensa a sl misma; en ocasiones las puntuaciones s¢
inclinan a esta direccién, y otras veces hacia la oira. Los errores de medicion son aleatorios y estin

formados por diversas causas: los elementos ordinarios debidos al azar, fatiga temporal o momenténea,

circunstancias imprevistas que afectan al i y ! dela ia o del estado de &nimo.

Por lo tanto, cualqui ji de mediciones ticne uns vari total es decir, una vez
que se aplica un instrumento a un conjunto de objctos y se tiene un conji de nd [4 i ) sc
puede proceder a caleular una media, una desviaci6 Andar y una vari (Kerlinger, 1986 ).

Basdndasc cn lo anterior, la confiabilidad vienc a ser la proporcién entre la varianza

"verdadera” y la vari total obtenida a partir de los datos aportados por el i de medicié

Asl la medicién nos ayuda a obtencr las puntuacioncs "verdaderas® de los suwjcios, y la

Hinica manera de saber si s¢ ha logrado, consiste en conocer las dife ias *verdaderas® cnire los indi
Porlo tanto un instrumento confiable mide mas o menos las puntuaciones "vesdaderas™ de los sujetos: el mds

o menos depende de su confiabilidad,

Por otro lado, para obtencr el cardcter verdadero que se menciona, se deben inferir las

diferencias verdaderas a patir de las diferenclas falibles y empiricas que han sido medidas y que sicmpre

son contaminadas por los etrores de medicidn { Kerlinger Op. cit ).

5.4.1 Célculo de la Confiabilidad

La confiabitidad de un instumento de medicion se calcula mediantc diversos

procedimientos,
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todos ellos utilizan fGrmulas que prod ficiente de confiabilidad los cuales oscilan entre 0 y 1; donde @

significa pula confisbilidad y | representa un maxima de confiabilidad ( total ).

Dentro de cstos p imi parz o inar la confiabilidad, sc ha propuesto la
utilizacidn de algunos cocficientes de correlacion. En este sentido, Cortada y Carro ( 1968 ) afinnan que

ningin procedimiento estadistico ha sido més fructifero para la i igacion aplicada a {a Psicologiay a la

Educacitn que 1a Correlacién.

1) La existencis o po existencia de una relacion eotre las variables estudiadas, 2) La

direccitn de esta relacién , si es que existe y 3) ¢l grado de esta relacion,

Deatro de los Coeficieates de Corvelacibn, los valores oscilan entre + 1 = Corvelacién

Positiva y - 1 = Corvelaidn Perfecta pero negativa, pasando por © que es la ™ no corvefaciés * o completa

ind dencia catre dos

Entre los Coeficlentes de Correlacidn mds utilizados se encuentran ; La Chi cuadrada ( Ji

da ); los cocfici e facidn ¢ i ia para tabulaci das: fos . &
comelacién por rangos ordenados de Spearman y Kendall; el coeficiente Phi; el coeficiente Kappa; el
coeliciente intra clase; ¢l coeficienie de comelacidn de Pearson; 1a prucha * t *; y analisis de varianza, entre

otros,

Pam cl andlisis de datos cn esta investigacién, se van a utilizar: ¢l Coeficiente Chi

Cuadrada, lar dc Pearson y ef oocficiente de determinacién R .
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Herndndez y cols. ¢ Op. cit), definen a la Ji Cuadrada o Chi Cuadrada conio una prucba

distica para evaluar hipdtesis acerca de la relacion entre dos variabl ori Se simboliza por x*
y ayuda a probar hipdtesi: lacionales. Para calcularla se aplica la formula siguiente:
[ 7 '
X4 st
fe
Donde: fo=ala fr ia obscrvada experi i deta celda.
fe=ala perada para una inada hipd
Estos mismos autores i que si en una { igacion al calcular X" se utiliza un
pagquete ico para computadora, ¢l Itad dc:x"u:r porciona junto con su significancia, si ésta es

menor al. 05 6 al . 01 se acepia 1a hipitesis de investigacidn,

El siguicnte Coeficicntc a utilizar cs el r de Pearson que sirve para analizar 1a relacion

entre dos variables medidas en ua nivel por i los o de razdn ( Herndndez y cols. Op. cit) . Se simboliza

con r y ayuda a probar hipétesis comelacionales .

Ei coeficiente de Pearson pucde variar de -1.00 a + 1. 00; donde - 1. 00= carrelacién

vegativa perfecta y + 1, 00 = correlacién positiva perfecta, pasando por 0 = a No correlacisn, también sc

valores i di E! signo indica la direccién de fa idn ( positiva 0 negativa) yel

valor érico, la itud de la
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E} cocficiente r de Pearson se calcula mediante la Férmula:

r= N € xivi - ( xi)($ 3D

Jia €5 - (£ ity (adyi’-dnit

N es el nimero de puntajes pareados.
x  e¢slafrecuencia de variable x.

y eslafrecucncia de variabley.

Por otre lado, los g de andlisis ico por si el

cocficiente Pearson ¢s o no significativo, de {a siguiente manera:

s =0. 001 significancia

0. 7831 valor de cocficicnte,

Si s " cs menor def vator . 08, ¢l coeficicnte ¢s significativo al nivel det . 05 (95 % de

-

cn que fa lacidn sca verd: y 8% dc probabilidad de crror). Si " s * es menora. 01, cl

coeficiente cs significativo al nivel del . 01 (99 % de de que ta ibn sca y 1% de

probabilidad de error); . 05 es cl nivel minimo para aceptar una hipdiesis, por ejemplo si el coeficicnte es 0.

081 ¢s decir, mayor que 0. 05, €ste no es significativo y s¢ aceptan Jas hipétesis nulas.
E! Coeficiente de determinacién (R z ), ¢s otro modo de interpretar r de Pearson cn
términos de ( ¢ 2 ). El resuitado indica la varianza de factorcs comunes, esto ¢s, ¢} porcentaje de la

variacién de una variable debido a Ja variacién de ta otra variable y viceversa. { Hemandez y cols Op. cit ).

Los procedimicnto més utilizados para determinar la confiabilidad son:



Medida de estabilidad ( confiabfiidad por test - retest ). Consiste en la aplicacién del
instrumento de medicidn dos o mds veces al mismo grupo de personas, después de un periodo de tiempo. En

este procedimicnto el periodo de tiempo es un factor determinante para la confiabilidad, ya que si es largo y

iable cs ptible de cambios, ésto puede dirlai i6n del i Y si el periodo es

¥

corto, las p pucden dar cdmo contest: en la primeta aplicacién.

Método de formas alternativas o paralelas. En este procedimiento se administean dos o

mas versiones cquivalentes al instrumento, no ¢l mismo. Las versiones son similares en contenido,

Y son a un mismo grupo dentro de un periodo

ién, y otras

de tiempo relativamente corto.

Afétodo de mitades partidas ¢ Split - halves ). Este méiodo requicre sdlo una aplicacion
de la medicion. El conjunto de items ¢s dividido en dos mitades y las puntuaciones de ambas son

P Sieli es ble, las p i deben estar fi correlacionadas. Un
individuo con baja puntuacién en una mitad, tenderd a tener también una baja puntuacion en la otra mitad.
En estc procedimicnto la confiabilidad varia de acucrdo al ntmero de items que incluya cl instrumento dc
medicidn. Por ¢jemnplo a mds items la confisbilidad aumenta, pero también se debe de considerar que
demasiados {tems provocan cansancio en el individuo.

5.4.2. Interpretacion del Coeficiente de Conflabilidad.

Sc presentan a continuacién tres formas para poder interpretar el cocficiente de

confiabitidad.



1S

La primera se refiere a que el coeficiente va a indicar qué parte de la varianza total de una

Aad "

varianza medida es "verdadera®. Si se ticnen las p i y se cormelac con las

puntuaciones de 1a variable medida y con €] cuadro del cocficiente resultante de correlacién, sc obtendra el

cocficiente de confiabilidad.

Otra interpretacion tedrica del cocficiente de confiabilidad sc basa en la cstabilidad o cn la

aplicacion de !a prucba ivas veces, iste en iderar que cada p i6 puede ser la

media de un gran nimero de

totales idas al aplicar muchas veces una prucba a un

P

individuo, en igualdad de circunstancias ( Kerlinger, 1986 ).

La 1iltima interpretacion asegura que 1a confiabilidad es 1a congruencia intema de una

prucba: Lah idad de sus
En si se puede decir, que todas las interprelaciones se basan en 1a exactitud.
3.4.3 Meforamiento de la Confiabilidad.

El principio ¢n ¢l cual sc basa ¢l mejoramicnto de la confiabilidad, es ¢l principio

MAXMINCON: " imice la vari de las dift ias individuales y minimice la varianza de eror™

(Kerlinger, 1986 ).

Tanto los reactivos como las instruccioncs, deben ser escritos sin ambigledades, ya que si

¢s ambiguo s¢ puede interp de varias formas y puede introducirse la varianza de ervor, por que los

sujctos lo interp de

Estas intcrp joncs tienden a ser aleatorias y por tanto,

acrecientan dicha varianza ¥ merman la confiabilidad.
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Asi ién, siuni es poco confiable, se debe de agregar mas reactivos de igual
clase y calidad, Esto pucde aumentar su confiabilidad, ya que con pocos reactives s¢ incrementa la
importancia del error fortuito, quc es una respuesta esencialmente aleatoria: con més reactivos disminuye su
importancia. Si se ticne mis reactivos aumenta la probabilidad de que se produzea el equilibrio. En suma,

con un mayor nimero de reactivos crece la probabilidad de lograr una medicion cormecta.

Es co dmi 1os inst dec medicién en dici fes, bicn
controladas y similares.

S.4.4 Valor de la Confiabilidad.

La confiabilidad de una prueba es imp para su interp én si no se tiene
seguridad en los resultados de la medicidn de variables, es imposible precisar con confi las relaci de
las variables.

Por otro lado Kerlinger { 1986 ) menciona que la confiabilidad es importante, aunque no es
preci to ial de la medicidn.  Un alto grado de confiabilidad no garantiza que sc obtendrd

bucnos resultados cientificos, pero no puede haberlos sin ella.

La confiabilidad es una condicién necesaria, pero no suficiente del valor de los resultados

delai igacién y de su interp i

Por ultimo cabe sefialar, que un instrumento-de medicién puede ser confiable, pero no

vilido ( i cn sus resultados, pero no medir lo que sc pretende ). Por cllo, cualquier
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instrumento debe demostrar ser vilido y confiable para que pucda scr retomada y considerada en otra
investigacion.

5.5 Factores que Afectan la Conflabilidad y Validez

Existen varios factores que pueden afectar ta Confiabilidad y Validez de los instumentos

de medicion, Herndndez y cols ( Op. Cit.) mencionan los siguientes:

1) La improvisaci6n, estos es, cuando se reafizan instrumentos al vapor o en una semana,

lo que gencra que sean poco vdlidos y Ei d de un inst implica tiempo, cuidado

¥ conocer muy bicn a la variable que s¢ pretende medir y la teoria que la sustenta, es decir, actualizarse en la

™

materia y revisar cuidad la literatura

enel

2) Otro factor ¢s que en i se utilizan §
que no han sido validados a nuestro contexto: a nivel cultural y de época.  El traducirlo no implica
validarlo, éste seria ¢l primer paso. También existen instrumentos validados en nucstro contexto pero ya

ticnen mucho tiempo. Se debe de considerar que las culturas, los grupos y las personas cambian

constantemente para clegir o ¢ un i de medicié

3) Un tercer factor, cs cuandoel i resulta i

do para las alasque
se les aplica: no es empitico. Esto se debe entre otras razones, a que sc uliliza un lenguaje muy clevado, no

s¢ toman en cucnta las diferencias de sexo, edad, conocimi < idad de memoria, nivel

ocupacional, edycative, motivacién para responder, cntre otros; ¢stos son errores que pueden afectar la

confiabilidad y validez del instrumento de medicién.
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4) El éltimo factor que pucde influir, se refiere a las condiciones en las que s¢ aplica el
instrumenito, es decir, si hay ruido, hace frio o el instrumento cs demasiado Jargo y tedicsa.  Por otra parte, a

nivel dc aspectos mecdnicos, fales como si el instrumento ¢s escTito, no se feen bicn las instrucciones, faltan

pdginas, no hay espacio adecuado para © no s¢ comprenden 1as i jones, pueden ser factores

que infervengan de mancra negativa.
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VL. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En todo proceso de investigacion cientifica, es necesario cstablecer gufas precisas que
permitan el estudio del problema o fendmeno que se estd analizando. Estas guias son las hipdtesis, las
cuales sefialan fo que se busca o sc trata de probar, y pueden definirse como explicaciones tentativas del

hecho investigado, for a de proposici que pucden ser mds o menos generales o precisas,

&

¢ invol 2 o mds variables; cn cualquier caso, son proposicit Sujetas a p ién cientifica, es

deir, verificables en la realidad ( Hemdndez y cols,, 1991 ).

Es importante scialar que en cualquier investigacion cientifica, se pueden tener una o

vatias hipélesis, o cn ocasiones, iniciar trabajos sin ellas.

Existen difercntes tipos de hipdtesis, para los fines de esta investigacién se empleardn sdlo

Hipdtesis Descriptivas ¢ Hipotesis Asociativas o Correlacionales.

P

6.1 Hipdresis Descriptivas

Se caracterizan por sealar la presencia de ciertos hechos o fendmenos en fa poblacion bajo

estudio. Son simples afirmaci sujetas a ién y no permiten explicar hechos o fenémenos en
cuestidn,  Su dnico valor es probar la exi ia de una istica o cualidad en un grupo social
determinado.

Para probarlas bastard saber si Ja variable estudiada a través de sus indicadores, sc presenta
significativamente en la poblacién; utilizando para tal fin porcentajes, tasas o la obscrvacion directa (Rojas,

1985).
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A continuacién se las hipétesis descriptivas que s¢ descan comprobar en csta

P P

ion, cabe i que los cédigos que aparccen catre paréntesis, tanto en las Hipdtesis
Descriptivas como Hipétesis Asociativas, son los asignados a los items de la Escala ( Ver Cuadro 1 a.
Apéndice " A ™).

6.1.1 Hipdtesis Descriptivas de los Datos Generales de la Muestra

1. La gran mayoria del personal que labora en la Empresa, tendra una antigliedad cn ¢lla menor de

6 ailos (DG §).
2. El nivel de laridad p i entre los trabajadores, serd ¢l de carrera completa (DG2).
3, Mis de la mitad de los dos en la Organizacidn, serdn sujetos del sexo masculino (DG3).
4. Un nti levado de los empleados, tendra ung edad que fluctia entre los 18 y 30 aflos (DG4).
$. Los departamentos que contarn can un mayor ni de particir enla 1a, serén los

de ventas y manufactura (DG S ).

6.1.2 Hipétesis Descriptivas de los ltems de la Escala

1. La mayoria de los trabajadores, afirman que su satisfaccitn en ¢l trabajo, consiste én contar con

un ambiente social faverable (C V 2),
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Yond,

2. Un gran nimero de trabajadores de 1a emp 1 qucenlap ién de los

sc toman en cucnta Jos conocimientos y capacidades que poseen los mismos (H2 ).

3. La mayor parte de los 64 cmpleados, cstard dc acucrdo en decir que la capacitacion cs

importante y necesaria para ¢l tlo del individuo y de 1a Organizacion (CAP1).

4. Un niimero reducido del personal de la compaitia, piensan que las reuniones, eventos deportivos

y culturales son algo que indicalatey (RI1).

6.1.3 Hipotesis Descriptivas de la Cultura Organizacional de la Empresa

1. Pana los trabajadores, las drcas de H idad, Relacii Interp Ies, Confi Respeto y

Calidad 1ota), serdn las que tengan mayor importancia en su Empresa.

2. El nivel de Cultura Organizacional que p la p serd el de una Cultura

Qrganizacional fuerte.

6.2 Hipétesis Asociativas o Correlacionales

Estas especifican las Asociaciones entre dos o m4s variables. Pueden no sélo establecer
que dos o mas variables sc encuentran correlacionadas, sino cdmo lo estan,
Cuando sc correlacionan dos o més variables, sc les conoce como "Correlacién bivariada” y

cuando se correlacionan varias variables, se les llama * Correlacién maltiple®,
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Es imp i que cn una hipdtesis de este tipo, of orden con que se coloquen

las

no cs imp i variable antecede a la otra, no cxiste relacidn de causatidad, por lo
tanto en 1a corrclacion no se habla de Vanables Dependientes { V.D.) y Variables Independientes (V. 1)
(Herndndezy cols., Op. cit).

Las Hipétesis Asociativas o Correlacionales que se descan comprobar en la investigacién
sot:
6.2.1 Hipo A ivas o Correl les de los ltems de la Escala
LEL p adari idn directa y clara ( H 1 ), sc asocia a que se d¢é un trabajo en

cequipo ¢n ¢l que se coordinen enceglas para lograr un propésito (TE 1).

2. La satisfaccién en ¢l trabajo, y ver en ¢t una forma de realizacion persona) (M 3 ) ticne que ver

con que e ta cmpresa, al empleade fe brinden rotos, ivos y op idades de lo cuando realiza

un teabajo eficiente (M 1 ).

3. El totnar decisi de forma participativa en 1a empresa ( T D 1) se vincula con que los cursos

de capacitacion tomen cni cuenta a todo ¢} personal para claborarlos (C AP 2).

4. En [a empresa, considerar el conflicto camo algo que permite ¢! desarrollo y ef crecimicnto

{CNS3), sc carrclaciona con que al surgir un problema, se tome cn cuenta éste, s anatice, se discula y se

prop luciones en toda la Osganizacion (C N 2).
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5. Que ¢l trabajador sienta que su labor es digna e importante en lo cmipresa (C V 1 Y estd presente

con que ¢l jefe estimulce a los cmpleados para que realicen su mejor esfuerzo (L 1),

6.2.2 Hipdwsis Asociativas o Correlacianales sobre la Validacién Parcial del Instrumento

1. Los reactivos C I, C 2, C 3 y C 4 de la escala, sc asocian significativamente con la variabic

Comunicacidn.
2. Lavariable Liderazgo y Autoridad, s vincula con los reactivo L I, L2, L3y L4,

YlositemsT DI, TD 2, TD 3y TD 4, sc corrclaci ignificali con la variable

Toma de Decisionces y Delegacion.

4. Los reactivos M 1. M 2. M 3 y M 4, tiencn que ver de forma sighificativat con 1a variable

Motivacion.
5. Lavariablc Calidad de Vida sc correlaciona conlositems C V1yC V2.
6. TELTE2TE3yTE 4, son reactivos que sc asecian con la variable Trabajo cn equipo.

7. Existe una vinculacion significativa entre los ftems C N 1,C N 2, C N3 y C N 4 con la variable

Conflicto.

8, La variable Honestidad tienc que ver con los reactivasde H 1, H2, H3 y H4,
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9.R1L,R12,RI3yRI4, sonftems que tienen que ver de manera significativa con la vanable

Relaciones Interpersonales.
10. En la variable Confianza, estin presentes de mancra significativa los ftems CON 1 y CON 2.

11.C APLCAP2 CAPJIyC AP4 son feaclivos que sc asocian con la variable

Capacilacion.
12, Existe una vinculacién entre 1a variable Organizacién y los items OR 1 yO R 2.

13. Los reactivo CO 1, C 0 2, CO 3y C O 4, estin prasentes de modo significativo en la variable

Compromiso Organizacional,

14. R | ¥ R 2 50n reactives que s¢ i a la variable respelo.

15. Calidad Total es una variable que s¢ asacia de manera estrecha con los items CT 1. CT 2,

CT3yCTH.
6.2.3 lipdtesis asociativa o Correlacional sobre fa 'alidacion Total del Instrumento.
I . Las Areas que en basc a su Cocficiente de Determinacion " R? * mds se asocian. definen ¥

determinan 8 la variable Cultura Organizacional son: Motivacién, Comunicacion. Trabajo cn Equipo ¥

Organizacion.
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VI, METODOLOGIA

7.1 Definicidn de la Poblaciin Bajo Estudio.

La aplicacién de} instrumento que es la basc de esta investigacion, se llevo a caboen la
cmpresa Bic No Sabe Fallar, 5.A. de C.V. la cual sc encuentra ubicada en ¢l Km. 41.5 de la Autopista

Meéxico- Quérétaro. Cuautitlin Izcalli, Estado de México ( Ver Coastancia Apéndice "B " ).

Esta compaiMa inicié sus actividades en nuestro pais en el afio de 1973; sin embargo su
historia s¢c remonta al afio de 1945 en Francia. Su fundador, actual Presidente y Director General ¢s e}

Sedior Marce! Bich.

Esta empresa se¢ dedica a la fabricacidn de boligrafc d Y entre

otros articulos.

El personal con el que contaba Bic No Sabe Fallar S.A. de C.V. en Octubre de 1993

{fecha cn 1a que s¢ Ylevd a cabo la recaleccion de fos datos ) cra de una poblacion de 200 trabajadores

indicalizados y 191 jadores de de los cuales ¢l 73 % correspondian al sexo fe ino y cl

27 % restante al sexo masculino.

7.2 Diseflo de la Muestra.

Para poder determinar el tamaito de 1a muestra, se decididé cmplear ¢l muestreo 1o

1 IRy N

probabilistico estratificado con afijacién proporci alap por dep
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Por princigio de cucntas, un mucstreo no probabilistico justifica su utilizacién por la
comodidad y cconomfa que brinda, pero tiene ¢l inconvenicnte de que los resultados que la muestra arroje,

no pucda gencralizarse para toda fa poblacién. El tipo de no probabilistico que sc eligid en esta

investigacién fue ¢ Intencional o Selectivo,  Este se utiliza cuando se requiere tener casos que pucda ser

“rep ivos” de la poblacié diada, La i6n sc hace de do al de trabajo del

investigador: Sc eligen informantes "clave”, gente de mas ficii acceso, entre otros casos ( Rojas, 1985 ).

Por otro lado, el mucstreo estratificado se caracteriza por la division de 1a poblacién en

estratos, con el fin de obtener representatividad de las distintas subpoblaci quela y poder

hacer comparacioncs entre ellas. En cada estrato se selecciona una muestra, cuya suma representa la

muesira total. En este tipo de muestreo, los estratos son iderados como poblaci independ

ision de 1a e implica ¢l

(Rojas, Op. Cit. ). Una ventaja de )a estratificacion es que Ia

P

uso deliberado de diferentes tamafios de ésta para cada estrato ( Herndndez y Cols. 1991 ).

Laos estratos en esta investigacidn, fucron los diferentes dep que comp la
empresa Bie, es decir: Direccida, N Ventas, Mercad ia, Fi y Rel
Industriales.

7.3 Criterios de Inclusisn y Exclusiin.

Los cmpleados de confianza fueron considerados dnicamente para obtener la mucstra,
debido al hecho de que al hablar de Cultura Organizacional, todo cambie que se desee dar dentro dc la

empresa, sdlo s¢ puede realizar si s¢ cuenta con <] apoyo y aprobacidn de los dos medios y

de la misma.

Asi mismo, considerando la naturaleza del instrumento, ¢l personal de confianza podria,
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Y 4

debido a su preparacion, ! ible, ca €l de su ién, ya que las palabras y

conceplos que en ¢l se jan 1o p p ensu

Los trabajaderes sindicalizados por ¢l contrario, fucron exctuidos para la aplicacién del

instrumento, entre otras razones porque:

v "

- En la compaiiia cl tener acceso a ¢stos trabajadores unos mi pana que

I &

Ia escala, significa Ia mayoria de las veces, pénd a nivel productivo y por ende, para la

empresa.

- Por otro lado, en cste tipo de organizaciones ¢l sindicato ticne que dar su autorizacién
para 1a intervencién de sus agremiados cn el estudio, cosa que quizds pudiese ser una tarca que requiriese

tiempo, lo cual reirasaria ia aplicacién del instrumento.

- EI contenido de la escala debido a su naturaleza, podria no ser entendido claramente a
Ia hora de su contestacién, por razones tales como: la falta de familiaridad con este tipo de instrumento

por parte de los trabajadores, o tambicn por el nivel escolar que éstos poseen.

Por wltime, es importante mencionar que en la cleccién de la gente que integré:la
muestra, no se consideraron factores como : el scxo, 1a antigitedad en la compaiifa, la escotaridad ni el

puesto.

7.4 Definicidn y Oper én de Variables.

2

Las variables que s¢ i pan diar la culiura organizacional y que sirvieron
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para la construccion del instrumento, fucron las siguientes:
1. Comunlicacidén: Sc refiere a la transmisién y puesta en comin de las ideas y
significados, de las creencias y valores de la cmpresa.  Estos estin reflejados o transmitidos en los

procedimicntos y politicas de la organizacitn.

2. Liderazgo y Autoridad: Es cstimular ¢ incitar la solidaridad del grupe y el buen

manejo de las rclaciones interpersonales para fomentar la satisfaccion y el logro de objetivos.

3. Toma de decisiones ( Delegacién ): Para tomar una decisién sc debe delegar
autoridad. Esta se define como 1a facilidad de proporcionar recursos y oportunidades de aplicar nucstro

criterio para dirigir la tarea que s¢ ha asignad iend ponsabilidades. Asl como la libertad de .

scleccionar entre dos o mas altcrnativas posibles.

4. Motivacién : Hace referencia a los factores o situaciones capaces de provocar,

y dirigir 1a conducta o portamicnto hacia un objetivo o meta.

S. Calidad de Vida : Es la promocién d¢ 1a dignidad y cobertura d¢ las necesidades, por

medio de sistemas de compensacitn, adecuad: dici fisicas, b i y tetroalim ién al
realizar una labor.

6. Trabajo ¢o Equipo: El trabajo cn equipo surge de la toma de conciencia de que
como individuos intcgramos un equipo quc comparte un propésito comiin y ticne una energla potencial

mayor a la simple suma de esfuerzos individuales.

7. Conflicto: Es una consccuencia disfuncional debida catre olras cosas a una
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i6 i ala falta dc ap y de confianza entre las personas, y el poco interés de los

. nipeﬁom por conocer las necesidades, aspiraciones, entre otras cosas de sus empleados.

8 H idad: Se entiende por h idad al iso de manifestar directa y

h 1

y a quicn deb manifestarlo, Asi como al buen uso

lo que p

que s¢ le de a los recursos materiates y humanos dentro de la empresa.

9. Relaciones Interpersonales: Constituye el conj dei # que se dan entre

Y

1 s

¢l personal que labora cn la emp) iones de apoyo, cooperacion y comy

10, Coaflanza: Scguridad que sc ticne en una persona, suceso ¢ <osa. A nivel de la
cmpresa, ésta s¢ manifiesta en el hecho de aportar ideas, tener libertad de accidn, libertad de delegacion, y
fe en 1o que realizan los compaferos.

11, Capacitaciéa: Proceso de - dizaje orientado a dotar a una persona

¥ v Y

de conocimicentos, desarroliarle habilidades y adecuarle actitudes para que pueda alcanzar sus objetivos en

la cmpresa tanto a nivel individual como a nivel organizacional,

12. Organizacién: Se reficre a la estructuracion técnica de las relaciones que deben

darse entre las jerarquias, funciones y obligaci i en un organi social para cumplir los
objetivos y lograr por ende mayor eficicncia,
13, Compromiso Organizacional: Es la ori ién de un individuo hacia la emp!

/
en funcién de a fidclidad, identificacién, participacién personal y de griipo.

14. Respeto: Es aquclla consideracidn, atencidn y servicio 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 basicamente un proceso de gestién por el cual las empresa tratan

de sobrevivir y crecer en un mundo competitivo, y que ticne como figura central al cliente. A é1 estin

“ q

todos los esft dela para optimizar el p ,

P

¢l servicio y optimi:

los precios.

Ahora bien, una vez definidas las variables utilizadas, a continuacién se presentard el

cuadro de operacionalizacién de las mismas ( Ver Cuadro Ia Apéndice " A ™).

7.5 Técnica e Inst pars Ia

erap
Y

Como ya se hizo ién en ¢l

V, se ¢ iyé una escala de actitudes tipo
Likert (Ver Apéndice "C"). Los reactivos de ¢sta, fueron de cleccién forzada, utilizando Jas comparaciones

por pares o comparaciones p ; empleando as{ mismo, 12 variante de tétrada.

Constd de 52 reactivos, los cuales midieron las 15 dreas mencionadas anteriormente.

7.6 Procedimiento.
La forma ¢n la cual sc contactd con la empresa Bic No Sabe Fallar, S.A. dc C.V. fuca
través del Director de Relaciones Industriales, Lic. Tomds Fisher Guerra, el cual brindé las facilidades

para realizar este estudio, proporcionande para tal fin, Ia ayuda del Gerente de Recursos Humanos Lic.

Mauricio Padilla, quien tendrfa a su cargo resolver cualqui bl y dinar las diversas

P




4

Junto con el Lic. Padilla s acord$ que debido a la falta de tiempo ( por los numerosos
cursos que se cstaban impanicndo en csc momento ) y de espacio ( falta de salas de capacitacién
disponibles ), no se puda llevar a cabo 1a aplicacién del instrumento en forma grupal, como se tenfa
contemplado cn un principio, para evitar que ¢n ¢l momento de contestario hubicse dudas o comentarios

en torno a las preguntas que conlenia 1a escala.

Se decidié por tanto, que el Lic. Padilla fuese quicn entregara a los trabajndores ¢l

instrumento, para que posteriormente una vez contestado, se lo devolvieran a ¢l de nueva cuenta.

Las escalas de actitudes que se dieron en un primer momento, para ser aplicadasa 70

1 q

p i para la muestra ) ( Ver Apéndice "D ") sc obtuve considerando los

siguicntes aspectos.,

1. Namcro de departamentos con que cucnta Ja empresa; 2. mimero de emplcados por

departamento, ¥ con estos datos; 3. llevar a cabo un muestreo ificado por dep

El tamaflo de los estratos por departamento, sc observa en ¢f Cuadrold Apéndice" D ",

Sin cmbargo, un acontecimiento, no previste - 1a renuncia del Lic. Padilla - hizo que no
se obtuvieran todas fas escalas, recolectdndose solamente 30 de clias. Por lo que de nueva cuenta se
acudi6 con el Lic, Fisher para que se decidicra que acciones se llevarian a cabo en Ia resolucion de este

contraticmpo.

Una de éstas, fuc la reduccidn cn el nimero de escalas de 70 a 60 { Ver Cuadro 11 d.

Apéndicc ™ D "), la razén de lo anterior se debid, a que en la empresa 1a actividad laboral es muy



142

intensa, y por tal motivo, la admini ién y recoleccion de los i ttaba una tarea ardua.

Otra determinacion, consistié en la asignacion de la Lic. Laura Nava, Administradora de

E i para que t la dinacién del trabajo del Lic. Padilla; concluyendo con clla la

aplicacidn del instrumento.

Finalmente, s¢ recopilaron 64 cscalas para ser analizadas.
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VUL RESULTADOS

8.1 Descripeidn de Resultados Generales

A través del programa estadistico de computacién * Statistical Package Social Sciences.
Personal Computer * ( SPSS - PC + ), s¢ llevd a cabo primeramente la captura de los 52 {tems que
constitufan la escala ipo Likert para medir la Cultura Organizacional, a los cuales se les asigné un "cédigo”
para posteriormente poder cruzarlos y asi probar las hipdtesis que se deseaban confirmar, por ¢jemplo: 1a
pregunta numero 1 del drca de Comunicacién fue designada para cl andlisis como C 1 ; la numero 2 de esta
drca como C 2; y asi sucesivamente hasta cubrir todos los items. También a lo datos generales se lcs asignéd
una clave las cuales fucron: DG | para Antigiliedad en la compailia, DG 2 para Escolaridad; DG 3 Sexo; DG

4 Edad y DG 5 Departamento ( Ver Cuadro I a Apéndice "A ™).

las preg alas que cor cada uno de los

"cddigos”.

Teniendo esta i ion cn la comp 2 iguié a darlc un valor a cada

respucsta de los items de la cscala; asi a 1a respucsta a) se I asignd ¢l valor de 4 puntos, a la b) de 3 puntos,
1
alac)de 2, yalad) deun punto, 1a no respuesta o la contestacién de mas de una respuesta s¢ le dio valor

de O punlos.

Una vez calificados los 64 instrumentos, los cuales fucron numcrados del 1 al 64, sc
procedi6 a introducir 1a informacion, construyéndose una base de datos, en la cual sc anotaba el nimero de

lapreguntay el valor de cada una de las respuestas de las escalas.
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Uno de los problemas que surgicron a 1a hora de llevar a cabo la recoleccion de tos datos a
través de la escala, fue ¢l hecho de que ésta constaba de u nimero elevado de items ( 52 ), en comparacién
con la muestra que s¢ tenia de sujetos en la cmpresa ( 64 individuos ). Normalmente la cantidad de
entrevistados deberia ser mayor - minimo 80 - para una escala de tal magnitud ya que si se tienen 52

de al una ki is asociativa que incluye

reactivos, y cada uno de cllos con 4
a dos reactivos, el nivel de comparacion al cruzar estos reactivos es de 4 x 4, obieniéndose una matriz de 16
celdillas; ol criterio  estadistice para que s¢ lleve a cabo un anilisis es que al menos se requiere de un
niimero csperado de sujetos por celditla de 3; de ahi que ¢l tamafio muestral sea minimo de 16 x 5 = 80

sujetos.

Esta deficicncia en ¢l tamafio de 1a mucstra, sc debié entre otras cosas a que actualmente

por la situacién econdmica y de cambio que viven las empresas, no es sencillo obtener el apayo de las

organizaciones para facilitar ¢l acceso al p 1 io que esta i requeria.

Sin embargo, pesc a este inconveniente, sc llevd a cabo cl andlisis estadistico con 1os datos

que se pudieran obiener.
A raiz de la siteacion antes expuesta de contar con muchos {tems y con poca mucstra, s¢
decidi6 para probar las hipdtesis " reducir * ¢l nimero de items a 26, ya que de no hacerlo as, el admero de

hipbtesis serfa grande y con la informacién que s¢ contaba, no sc podrian realizar los andlisis deseados.

Para llevar a cabo ¢l proceso de ™ reduccién " de ftems, se¢ recurmrid al cuadio de

Opcracionalizacion de Variables cn ¢l cual sc p ftcms que median o trataban de explorar lo mismo, y
se obtuvo la correlacién entre los pares de items. Para saber si estas relaciones ¢ran significativas

estadisticamente, sc calcularon los valoies de Chi Cuadrada y r de Pearson ( debiendo tener un valor al



menos p < 0.05 ) con el fin de ver el nivel de significancia de cada una de las parcjasr( Ver Cuadrolc
Apéndice " E ") . De ahi se obtuvieron los items que s¢ emplearian para redactar las hipdtesis los cuales

fueron 34, climinando I8 de un total de 52 ( Ver C adro Il ¢ Apéndice "E " ).

Con base a los resultados arvojados del andlisis anterior, sc crearon Hipdiesis Descriptivas
tanto para los datos generales de los participantes, como para los itcms dc la Escala. Asi como dos Hipétesis
Descriptivas mas que hacen referencia a las 15 variables de la Escala y a la variable Cultura Organizacional.

a

Tambi sc ,' Hwtﬁl 7 o laci // que se
comprobar los items de la escala y la validacién y confiabilidad del Instrumento. Todas éstas, ( tanto
asociativas como descriptivas ) sc probaron por medios estadisticos para ver si se accptaban o s¢

rechazaban.

8.2 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Desctiptivas sobre los Datos Generales

En primer término, en ¢l andlisis de fas hipétesis descriptivas sobre los datos generales s¢

obtuvo lo siguicnte:

ia a 1a antigiiedad en la compaitia, sc comprobd ya

£

La primera hipétesis que hacia

que cl rango dc antigiicdad que tuvo mis frecucncia fuc de 0 a 6 affos, asi lo manifestaron un nimero

clevado de trabajadores { ¢! 93. 75 % ), esto sc obsenva en la Figura 1 del Apéndice” F "

La scgunda hipdtesis que afirma que la mayoria de los trabajadores contaran con una
carrera completa, results afirmativa, debido a que fue cste nivel de escolaridad ¢l que obtuva mayor

frecuencia, su porceniaje fuc del 81.25% ( Ver Figura 2 Apéndice * F").
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En lo referente a la hipbtesis sobre el sexo de los encuestados, s¢ encontrd que ¢l géncro

que p § mds p fue ¢l ino con ¢l 78 %, demostrindosc asi, 1a veracidad dc esta

hipétesis, esto se constata en la Figura 3 del Apéndice " F *,

La cdad que presentéd mayor ndmcro de incidencia resultd ser fa que oscilaba entre 18 y 30

ailos, ésta obtuvo un porcentaje de 54.69 % , por tal motivo la hipdtesis que manifestaba que una gran

idad de | en 1a Emp drian esc rango dc edad, resultd se aprobada, como s¢ demucstra en
la Figura 4 del Apéndice " F *.
La quinta y dltima hipédtcsis de datos 1 iona que los dep de ventas

y manufactura, serian los que contarian con un niumero clevado de participanies, lo cual fue corroborado al
presentarse en ambas 1a misma frecuencia de afirmacioncs, siendo ésta del 32.81 % en cada uno de los

departamentos ( Ver Figura 5§ Apéndice *F* ),
8.3 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Descriptivas sobre los ftems de la Escala

En las Hipdtesis Descriptivas que s¢ plantearon cn relacion a lo items de 1a cscala, s¢
presentaron casos en donde no hubo contestacion, o se nulificd 1a respuesta por contestar mis de una opcién

(missing) por tal motivo, s¢ redujo cn algunos casos, el numero de la bicniéndose lo sigui con

ala de las hipé

La primera resultd aceptada, ya que de las 60 escalas ( existicron 4 missing ) 1 68.33 % de
la mucstra indicd que para cllos su satisfaccién en <l trabajo implicaba contar con un ambientc social

favorable. Esto se observa en la Figura 6 dei Apéndice " F ™.
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La segunda hipéiesis, que se refiere a la promocion de los empleados tomando en cuenta
sus conocimientos y capacidades, fue confirmada debido a quede los 63 casos manejados agui ( hubo un

missing ) el 83.12 % de los trabajadores asi lo consideraba ( Ver Figura 7 del Apéndice " F " ).

La tercera hipotesis que hace ién a la imp ia que tiene la capacitacién para el

desarrollo tanto individual como zacional, fue ¢ borada ya que la mayoria de los 63 cmpleados,

(existid un missing ) 94.42% expresaron su acuerdo a esta afirmacién ( Ver Figura 8 del Apéndice " F 7).

Finalmente la cuarna hipdtesis tambign se probé de manera satisfactoria, debido a que sélo

el 4.7 % de los 64 encuestados opind que las i eventos deportivos y eran actividades

que se realizaban por que asi lo mandaba la Icy; cosa contraria a los que afirmaban que este tipo de evenlos
es algo de suma importancia para las relaciones interpersonales (95.3 % ) ( Ver Figura 9 del Apéndice " F

")

8.4 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Asociativas para los ftems de Ia Escala

Py sger

En cuanto a las hiptesi 'as 0 correl el niimero que s¢ obtuvieron de

éstas fucron 5 ( Ver Cuadro IIl e Apéndice " E "), de las cuales la primera resulté ser aceptada, pudiéndose
comprobar que ¢l dar informacién directa y clara, st intimamente asociado con que al trabajar en equipo,

se coordinen energias. para lograr un fin.

La da hipétesis que hacia refe iaa la satisfaccion en cl trabajo, y ¢l brindar retos,

¥ oportunidades a los empleados, resulté positiva, ya que el grado de significancia estadistica que

obtuvo. se encontrd dentro de los paranmictros establecidos.
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La tercera hipbtesi jativa - s¢ confirmé al establ que, ¢l tomar decisiones de
forma participativa, estd vinculado a que los cursos de capacilacidn sc clab do en cuenta la
opinién de los inleresados.

La cuarta y quinta hipdtesis referentes a conflicto, calidad de vida y liderazgo, no

obtuvicron significancia estadistica, por lo tanto no se aceptan.

8.5 Andlisis de Resultados de las Hipdtesis Descriptivas sobre las 15 Variables de la Escola, asi como de

la Variable Cultura Organizacional

Por otro lado, con cl fin de obtener mds informacion acerca de las dreas que sondeaba 1a

15

escala, ast como

¢l nivel cultural en la Organizacitn, s otras dos

hipdtesis descriptivas,

A raiz de ésto, se construyeron 16 variables mis, que correspondian a cada una de [as 15
4reas que contenia la escala, mds | que hacla referencia a 1a Cultura Organizacional gencral en la Empresa.
Sc obtuvicron cstas variables por medio de sumar fas calificaciones de cada uno de los reactivos

correspondicnte por Area, por ejemplo, Comunicacitn es igual al vatorde C 1+ C2 +C3 + C 4 ¢l puntaje

miximo que s¢ alcanzaria seria de 16 (4 X 4 ), ya que aqui existen 4 ivos con 4 opci de
cada uno, tenicndo como valor mdximo 4 puntos. En dreas donde existian solamente 2 preguntas ( como
Calidad dc Vida, Respeto, entre ofras ), ¢l puntaje mdximo scria de 8 puntos: 2 preguntas x 4 que ¢s ¢l
puntaje mayor deseable, cl cual para podsr ser comparado con las otras drcas, multiplicé por dos todos sus

valores.
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Para crear Ixn variable que hace referencia 2 Ja Cultura Organizacional, se sumaron los
;;unuﬂdelodaslaxi:&as:Cl+CZ#C3*C4+LI+L2+L3+L4+TDI+TDZ*TD3*TD4
+M 1 +. CT4. Aqui fa calificacién méxima a obtenes, serfa de 208 puntos ( 52 reactivos X 4, puntaje

mayor descado ).

Un aspecto importante a considerar, es ¢} hecho que mientras mds alto sea ¢f puntaje o

calificacién obtenida por drex o por Cultura Organizacional, mejor serdn éstas, ¢s decir, a mayor
on adecuada, un li bien blecido, por citar alguncs.  Estos

puniaje, se tendrd una

factoses darin como resultado una Cultura fuerte y saos.

De {os datos obtertidos de las 64 escalas, al analizar cada una de las dreas, se pudo ver que
existian missing { no contestaciones o calificar con 0 ) que haclan que los datos no fueran lo mds
sepresentativos, por Jo que sz tuvieron que eliminar, hecho que modificd ¢l numero de la muestra en cada

una de Jas dreas. Este nuevo nimero carresponderfa en cada caso, al 100 % de n.
Toda o anterior, sc describe con mas detalie a continuacidn,

En el drea de Comunicacién sc observa que por presentasse un missing el atmero de fa
muestra se redujo a 63; ol pustaje maximo requeride era 16 puntos y la media obienida fuvo un valor de
13.508 puntos, ia desviacidn estindar fue de 2.14 y la mayor frecucncia de contestacion { 66.67 % ), s¢
encontrd eatse fos 34 y 16 puntos. Esto sc aprecia en la Figura 10 det Apéndice " F *. Demostrdndose de

esta forma que Ja comunicacion en BIC No Sabe Faltar tiende a fluir de mancra bastante aceptable.

Con respecto a Liderazge y Autoridad fa o fuc de 62; ol puntaje miximo cfa de 16

puntos, fa media que s¢ presentd correspondid al 14,210, ta desviacion estdndar wuvo un valorde 2,151 y la
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mayoria de las respuestas ( 59.68 % ) oscilé ontre los 15 y 16 puntos. { Ver Figura 11 Apéndice "F ") lo que
demucstra que esta 4rea tiene calificaciones que hacsn pensar que su forma de dirigir es adecuada.

Por su parte Toma de Decisi y D ion, p una n de 63, una media de

13.619 { 16 cs la calificacion tope ), una desviacién estandar de 1.660, y 1a frecuencia de contestacion estuvo
comprendida cntre los 13 y 14 puntos que corresponde al 4121 % esto demuestra que casi {a mitad de la
muestra, piensan que se toman decisiones de modo democratico y con la participacion de todo el personal.

(Ver Figura 12 Apéndice "F").

En Motivacién se obtuvo una n= 60 cuya media era de 12.700 puntos, de un total de 16,

2.727 de desviacién estindar y una fi ia de ion de 15 a 16 puntos que representa ¢f 33.33 %

de las i de la lo que plantea que el nivel de motivacién entre los empleados s

accptable ( Ver Figura 13 del Apéndice *F "},

En 1a Figura 14 del Apéndice * F " se observa lo referente a Calidad de Vida, la cual
cuenta con una n = 60, una media dc 6.333, que para poder ser comparada con las demds areas que tienen 4
reactivos, <n vez de 2 como en este caso- , se multiplicd por 2, obtiéndosc un valor de 12.666, su desviacidon
estindar también sc multiplicd por 2, por lo que su valor es ahora de 2,104, entre las calificaciones de 13 y
16 puntos (en esta drea § puntos cra ¢l valor mdximo, pero también el valor de estos puntajes se multiplicd
por 2 ) recayd el mayor nimero de contestaciones con un porcentaje de 51.67 %. esto indica que la calidad

de vida en ¢l trabajo en esta E e por los empleados como muy satisfactoria, esto lo

demuestira més de la mitad de )as contestaciones dadas,

El drea de Trabajo en Equipo por otro lado, demostrd tener un buen nivel de desempedio
cn el terreno Jaboral, debido a que ¢l 48.33 % ( casi la mitad de la muestra ), concentré sus contestaciones

entre los 15 y 16 puntos; por otro lado en sus datos estadisticos csta drca contd con una n = 60, una
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desviacion estindar de 2,053, una media de 14.083, todo o anterior s¢ aprecia en la Figura 15 del Apéndice

e

En relacién al Conflicto ¢ste tuvo una muestra de 61 personas, ¢l 62,30 % de éstas

P

caycran entre los 15 y 16 puntos de calificacién, su media tuvo un valor

€0 que sus resp
de 14.295 y su desviacion estAndar fue de 1.509; 1odo esto da a entender que en Bic No Sabe Fallar cuando
se presenta un problema o dificultad, 1a gente sabe manejarlo y a su vez trata de buscar las posibles

soluciones ( Ver Figura 16 Apéndicc"F " ).

La Figura 17 de este mismo Apéndi 1o relacionado al drea de Honestidad, en

clla sc aprecia que su n =62, ¢l 72.58 %o de los dos cligi las calificaci que fl ban cntre

los puntajes 15 a 16, 1a media obtenida commespondi6 a 15.048 y su desviacién estdndar tuvo un valor de
1.348. Esto confirma sin duda alguna que en esta Organizacitn, 1a honestidad es una de las cualidades mds

sobresalicntes.

Relaciones Interpersonales como se aprecia cn la Figura 18 de! Apéndice * F *, presentd

una p = 63, una desviacién estdndar de 1.100, asi como una media de 14.984, cuyo mayor nimero de

contestacion se centrd entre los 15 y 16 puntos que corresponden al 69,84 % del (otal muestral, haciendo

notar con estos datos, a exi ia de buenas relaci entre los trabajad tanto deptro como fuera del

ambito laboral.

Con respecto a la Confianza s¢ aprecia el hecho de que entre los empleados de Bic No

Sabe Fallar, existe un clima que permite 1a libre expresién de sus ideas y dudas, y a la vez ascgura un total

respaldo, tanto del jefe como de los esto s¢ d stra al ver que  60.32 % de los 63

encuestados, tuvicron una calificacién de 15 a 16 puntos que es ¢! miximo en esta drea ( los puntajes
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también se multiplicaron aqui por 2, ya que ek valor miximo inicial era de 8 ) , tanto desviacién estdndar
como media fueron tambidn multiplicadas por 2,, debido a las razones expuestas en Calidad de Vida, por lo
tanto, ¢l valor de la media fue de 15.016 y el de la desviacién estdndar de 7.386 ( Ver Figura 19 del
Apéndicc " F ")

La Capacitacifn fuc un 4rea que obtuvo una media de 14.542, una desviacién estdndar de
1.304 y una frecuencia de calificaciones que fluctuaba entre los 15 y los 16 puntos, teniendoe de esta manera
un porcentaje de frecuencia de 55.93 %, de un total de 59 gentes, lo que confirma que para csta Emprcsaf la
capacitacién dc sus trabajadorcs ¢s la basc que permite ¢l desarrolio tanto del individuo como de la

Organizacién ( Ver Figura 20 del Apéndice "F*™).

El drea de Organtzacién dc los 6] dos el 54.10 % tuvo calificaciones que se
encontraban catre ¢f rango de 13 a 16 puntos ( estos puntajes son ¢l resultado de haber sido multiplicados
por dos ), una desviacién estdndar y una media que al ser multiplicadas por dos, arrojaron valores de 2.354

para 1a primera y 13,378 para 1a scgunda, con csto ¢s posibic afirmar que mds de Ja mitad de la muestra,

Py

CONOCE COr los depar y obligacit de cada una de las personas que laboran

cn Bic No Sabe Fallar, lo anterior se corrobora en la Figura 21 det Apéndice " F ".

Compromiso Organizacional conté con una n = 62, su desviacién cstindar correspondio

a 1,730, su media 14.081, 1a mitad de los dos brind6

p que oscilaron en ¢l rango de 15a 16
puntos { Ver Figura 22 Apéndice " F "), con cslo s¢ aprecia que sf existe un verdadero compromiso del
personal, se sicnle identificados con la Empresa y compenetrados con su trabaje lo que reditia una

participacién de todos ¢n los diferentes dmbitos laborales.

El 58.06 % dc las 62 escalas en ¢l drca de Respeto, sc ubicaron cn ¢l puntaje de 15 a 16

puntos ( de nueva cuenta se multiplicd por dos el puntaje original ), obteniendo una media dc 15.032
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resultado de multipticar 7.516 por 2 y una desviacién sacada de la misma forma, ¢ 1.292 ; por fo que s¢ ve
que en Bic No Sabe Fallar este aspecto es un valor fundamental en ¢l trato que se Je da tanto al cliente

externo como interna, ¢sto se observa con mayor claridad en 1a Figura 23 del Apéndice"F ",

La Gltima 4rea analizada en 1a escals Calidad Tota), arroié uns n = 59, de Jos cuales el
81.36 % cligié cl parimetro de respuestas de 15 a 16 puntos, una media de 15.271, y una desviacién
estindar de 1.257, con lo que se comprucha que fa calidad que se busca obiener en fos productos y servicios
que da esta Organizacién, ¢s de primera, por lo que 1o ¢s dc extrafiarse que sea una de las empresas lideres
en suramo, ( Ver Figura 24 Apéndice "F*).

Con basc en estos datos, s¢ pudo comprobar que las § dreas de mayor importancia para los

fueron H dad, Rel Interp: les, Confi Respeto y Calidad Total, con lo
cual 1a hipétesis que hace referencia a dsto, fue aceptada; 1a decisién de clegir estas dreas se debié a que
obtuvieron los valores més altos en sus medias estadisticas, 1as cuales sirvieron como punto de comparacidn
para este andlisis.

Lo anterior se realizd asi ya que como se observa, Ia mayorfa de tas dreas obtuvieron

calificaciones altas ( entre 15 y 16 puntos) Jo que hacfa imposible hacer una distincion o diferenciacién clara
de qué dreas sobresalian de ias demds.

En lo que se refiere a la Gltima hipitesis descriptiva, que p de indagar el nivel de
Cultura Organizacional en 1a Emp se pudo que ¢s cierta y por o tanto sc acepta, ya que casi la

cuarta parte de la muestra { 24.4 %) sc ubicd dentro del pardmetro de respuestas entre los 191 a 196 puntos,

lo que demuestra que Bic No Sabe Fallar presenta una  Culfura ﬁ:m; 1o anterior s¢ comprucha en la
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Figura 25 del Apéndice " F *, en donde se obtuvo ademas, una media de 183.533 de un total dc 208 puntos
de calificacion maxima y una desviacion estindar de 13.303.

Tomando cn cuenta los datos anteriores, s¢ pucde constatar que existe una relacién y
coherencia estrecha entre las dreas de mayor media obtenida, ya que si s¢ le brinda respeto al individuo, éste
puede tener la confianza de expresar libremente lo que siente y picnsa, asf como las dudas que se tengan, de
forma honesta hacia los dems, tenicndo de esta manera, mejores relaciones tanto fucra como dentro del
trabajo; lo que tracrd como consecuencia que a la hora de llevarlo a cabo, éste se realice teniendo como
objetivo final, hacerlo bien y a la primera, en un ambicnte que permita 1a discusién y acuerdo entre los
participantes. Todos estos aspectos. pueden verse influenciados por el hecho que un gran numcro de
participantes que integraron Ja muesira cn esta investigacién, tienen menos de 6 aflos trabajando en clla, son

Jjovenes que no superan los 30 aiios de edad y poseen un grado de licenciatura, demostrando con esto un

P

¢ que les permite d ilarse y d p de csta y darle a la

Qrganizacidn, esc toque dindmico y abicrto.

Con basc a lo anterior, no cs de extrafiar que Bic No Sabe Fallar, sca una cmpresa lider en
su ramo, ya que posec y cuida al mejor y mds preciado de todos los valores que puede desear una

Organizacién: Su Gente.

8.6 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Asociativas Para Evaluar la Confiabilidad y Valider del

Instrumento

Ahora bien ¢l dltimo andlisis estadistico que se realizé, fue para saber si ¢f instrumento de
medicién creado, cubria los criterios de validez y confiabilidag requeridos en todo proceso de investigacion.
Para comprobar lo anterior, sc construycron 15 Hipdtesis Asociativas, referente a cada una de 1as dreas de la.

escala, ( cocficiencia parcial det Instrumento ). Lo anterior se reporta a continuacion.
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Se obtuvicron los Coeficientes de Confiabilidad entre los 52 items que conformaban la

escala y 1os puntajes resultantes de cada una de las 15 variables creadas cn cl paso anterior, cotcjindose

ambas a través de las prueb disticas Chi Cuadrada y r de Pearson ¢s decir, &l reactivo C1 sc confrontd
con la variable C icacién; ¢l C2 con C icacién; C3 con C jcacion; C4 con C icacion; L1
con Liderazgo y Autoridad; L2 y Lis 0 y Autoridad.... asi hasta ol @ltimo reactivo CT4 con la variable

Calidad Total. Los datos arrojados de todo esto, se aprecian en c! Cuadro IV e. del Apéndice * E ™.

Como se observa en dicho cuadro, 14 de las 15 Hipétesis Asociativas Parciales para la
validacion del Instrumento se accptan, ya que 51 de los 52 ftems presentaron valores menores a 0.05 que ¢s

el criterio minimo de significancia, lo que quicre decir que dentro del Instrumento existe validez y

consistencia interna, ast como un alto grado de confiabilidad ya que se do cntre las resp

brindadas por los y los reactivos de la Escala; cn otras palabras, se puede afirmar que hay

congruencia interna entre los items que conforman cada variable y las variables ( CI, €2, C3 y C4, si miden

comunicacién; L1, L2, L3 y L4 sf miden Liderazgo y Auloridad; por cjemplificar ).

Este andlisis brind6 sdlo la coeficiencia parcial del Instrumento, para rccabar la

coeficiencia total, s¢ realiz6 lo siguicnte.

Primero se planted una Hipétesis Asociativa sobre Ix validacién total para conocer las

dreas que mis determinan a la variable Cultura Qrganizacional.

la hipdtesis ol da. se obtuvi tos Coefici de Confiabilidad dc

F P 2,

Para comp
los 52 rcactivos de [a escala contrastindolos con ¢l puntajc total de la variable Cultura Organizacional.

Ejemplo: ¢l reactive C1 se cotejé con la variable Cultura Organizacional, C2 con Cultura Organizacional;
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€3 con Cultura Organizacianal, C4 con Cultura Organizacional, L1 con Cultura 6rganizacional...,; hasta
CT 4 con Cultura Organizacional (Ver Cuadro V ¢. Apéndice "E*).

Los datos estadisticos a fos cuales se lfegd, fucron resultado de la aplicacién de Chi
Cuadrada, rde Pearson y Coeficicnte de Determinacion, ésto s observa en el Cuadro Ve, del Apéndice
*E*,  Se aprecia aqui que fas dreas que mis influyen, definen y deferminan la variable Cultura
Organizaci en base 2l Coeficiente de i {R ) son cuyos

los siguizntes valorcs M 1 con us valor de .4325; M 2 con 0.3081; M 3 cuyo valor ¢s de 3820 y M 4 con
0.2904. Comunicacién con valores para sus iterasde € 1.con 0.2234; C2con0.2199; C3con 0.264 y
C 4 con 0.3069. Trabajo es Equipo sus punmzs fueron; T E 1 con 0.3424; T E 2 con 0.1607; T E 3 con
0293y TE4 con0.2404. Y ¢} rea de Organizacide, en donde se reportd 1o siguiente: OR §

present6 0,255y O R 2 con 0.2139.

Con base a Jo anterior, se puede afirmar que la Hipbtesis Asociativa planteada en

este apartado, s¢ cumple.

Es impantante aclarar que estas Arcas fueron elegidas debido a que éstas fenfan valores que

se acercaban & I, que ¢s ¢l puntaje que exige et Cocficiente de D inacion para ser aprobado, la anterior
afirmacidn se debe a que los valores de fos Coeficienfes de Confiabitidad oscilan cntre 0 y 1, donde O

nixniﬁu_i nuia confiabilidad y 1 representa un méximo de confiabilidad total.

For otro fado, se aprecia que el Instrumento que se cred, atn no prueba fa validez externa
ésto quicre decis, que no sc pueden generatizar fos resultados que asrojo a otras instancias, sino Gnicamente

stos puede ser aplicables a la muestra de 1a empresa Bic, debido entre otras cosas, al reducido nimero de
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que parte en la investigacién, al giro de la empresa, y bdsicamente a que se fievd 2

cabo un muestreo no probabilistico, entre otras cosas,

Lo anterior junto con a validez intemna, se podrfa salvar si sc aumentara cf tamafio de [a
muestra, ya gue al hacer ésto aumentaria la significancia de los coeficientes de confiabilidad y por ende
habria mds validez interna.

As{ mismo s¢ recomienda para probar la validez externa del instrumento, que dste sea

probado en otras poblaci es decir, sea aplicado en otras emgp iderando tas i usos y
aplicaciones de i o bajo ot
Para finalizar es importante brindar una aclaracion: Las hipdtesis que se estableci y

que reportaron sus resultados, fucron {as que lograron aceptasse, existicron otras que se plantearon, pero a}

no lograr b st ® y no se incl cn ningun andlisis,
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IX. CONCLUSIONES

La Cultura Organizacional como se ha visto, tiene muchas formas de ser estudiada a través
de su historia, milos 0 ritos; asf como s¢ han implementado diversas metodologias para recopilar
informacién acerca de su estado en las Organizaciones, como lo son las observaciones, entrevistas o
cuestionarios. La Escala de actitudes tipo Likest que se¢ cred aqui, fue un intento en ¢l avance de su

investigacién, ya que brindd posibilidades de conocer la Cultura que se haya en una compailia en particular.

Con basc a los resultados obtenidos a lo largo de esta i igacién por medios cstadfsti
( al emplear la Chi cvadrada y r de Pearson ), sc probd que el instr P 6 validez interna, ya
que posce i ia, l6gica de i6n y coh ia; debido a que 51 de Jos 52 items de la escala

presentaron valores menores a 0.05 que ¢s ¢l criterio minimo de significancia para ser aceptados, ¢sto quicre
decir que hay congruencia interna entre los jtems que conforman cada variable y las variables, Por otro lado

d 1

no s¢ pucde hablar de validez externa, ya que los resul o s¢ a otras poblacioncs, debido

entre otras cosas al tamafio tan pequefio de 1a muestra y la utilizacién de un muestreo no probabilistico

fundamentalmente.

Respecto a la confiabilidad, los valores altamente significativos encontrados demostraron

que ésta, entendida como el acuerdo entre las respucstas dadas a los diferenles reactivos, presentd

congruencia intema, es decir que 1a mayoria de los en dos dicron similares a cada {tem, sin

¥

que s presentaran desviaciones ¢n tomo a la medicidn para cada variable.
Todo ésto permitié medir la Cultura ca una Organizacién, por esta razon, cf instrumento
que aqui se presenta puede y debe ser empleado en otras instancias -¢sto con ¢] fin de reforzar la validez

externa- tenicndo en cuenta algunas reservas o recomendaciones para su uso; una de cllas sc reficre a la
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posibilidad de sufrir modificaciones a la hora de su aplicacién (en lo referente a las dreas que mide ya sea

liminando o i do algunas ), dependiendo del tipo de Organizacién en la que se desee llevar a cabo

P

la administracion, ya que hay que recordar y considerar que al hablar del estudio de 1a Cultura Corporativa,

no pucden existir las gencralizaciones; por que cada empresa tiene sus propias estrategias de planeacién, un

determinado giro de actividades, diferentes valores, objetivos, filosofias, una forma parti de realizar las

acciones, de coordinarlas y diversos estilos gerenciales, entre otros aspectos.

La dacié ior no es iderada en otras investigaciones, en donde

eli a aplicar, sin dar informaci6n acerca de su uso, sus limitaciones y las

P

transformaciones que pueda tener para ser administrado.

Por esta razén, es que existe la idad de crear i para medir
Cultura Organizacional, Gue sean acordes a las caracteristicas de 1a compafifa, debido a que el cambio en

éstas asi 1o reclama; no se pusden realizar transformaciones de rafz sino s¢ hace un andlisis profundo de la

ion i Diversos i d !

L3 ga

con esto, afi do que es indi ble realizar

P

un andlisis de las creencias, valores y actitudes dz 1a emp La mayoria propone para realizar esto, un
diagnéstico { Allaire y Firsiroto, 1992 y Giral, 1991 ), un proceso de autoandlisis { Kras, 1991) o un anlisis

correctivo ( Mahdn, 1992 ) utilizando para lograr lo anterior, diferentes metodologias.

Em esta tesis también se realizé un diagnéstico cultural, creando para tal fin una escala de
actitudes, El autor gue sirvid de basc para la creacidn de gran parte de ésta fuc Giral ( 1991 ), ya que a pesar
de que este autor no propone un instrumento para la medicién de la cultura, aporia importantes aspeclos
tedricos que permiticron dar cimicntos y pardmetros ¢n los cuales basarse para la construccin de las 15

drcas que conformaban la escala.



Dichos aspectos tedricos fueron; comunicacién, respeto al individuo, compromiso

organizacional, honestidad, trabajo en equipo, i del id laridad organizacional

(organizacién), calidad total, conocimicnto ( capacitacién ), motivacion, calidad de vida, y relaciones

interpersonales. Algunos de los cuales coinciden con les empleados por otras autores como Kras (Op Cit)

Denison ( 1991 ) y Mahén ( Op. Cit). Los otros dos asp iderados, conflicto y liderazgo y

autoridad, se retomaron de las propuestas de Mahén ( Op. Cit. ) asi como de Denison { Op. Cit.).

En paracidn con los instr leados por los i d anteriores, ¢l
propuesto aqui p cntre otras jas cl haber sido implementado en Meéxico, €1 presentar un alto
grado de validez intema y confiabilidad ( los realizados hasta 1a fecha no exponen su resultados 2n este

rubro ) e} ser un instrumento que sondea aspectos relacionados a la Cultura Corporativa ( no como algunos

autores que mezclan Cultura organizacional con ¢l clima organizacional, o sélo anali 1 1

que la conforman ), detecta diferenci; bles entre las organizaci si es que s¢ desea realizar

comparacioncs, ser de ficil y rdpida aplicacién ( no emplea metodologias que requicren de tiempo y

participacion de muchos involucrades en un mismo o ser muy complicado su dimiento para

ser do ), ademds permite de manera general la Cultura Organizacional que en ese momento

adﬂé en la empresa y las dreas en especifico donde pueda existir algiin problema.

A partir del anAlisis de Itad disti bienidos en 1a compaiiia Bic No Sabe

Fll]‘l!, en donde sc llevé a cabo la aplicacién del instrumento, se puede degir que ésta presenta una Cultura
Futrte, ya que como Robbins ( 1987 )y Jiménez y Reyes ( 1993 ) mencionan, en este lipo de cultura se
ticnen valores bien definidos, difundidos y compartidos, ademds de jerarquizados. Estos se accptan

ampliamente y con fimmeza; cuantos mds sean los micmbros que aprueben fos valores y mayor sea su

Mn a ellos, habré una influencia enel

4 v
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Ademis de contar con una Cultura Organizacional Fuerie esta ¢mpresa, con base a [a
tipologfa propuesta por estos mismos autores, cuenta también con una Cultura Funcional I3 cual les permite

cumplir con los objetivos que tienen dos de para lograr al una meta: ser innovadores,

Uderes en el mercado y buscar la calidad en sus productos,

En cuanto a la clasificacién propuesta por Bennis { 1968 citado en Lessem, 1992 ) se puede
afirmar que Bic sc encucntra ubicada en la Cultura de Ia Razda, ya que existe en esta empresa identidad

corporativa; ¢sto s¢ constata por que todos los trabajadores saben que son parte de 1a Organizacién y que

estin contrit doala ién de los objetivos. Al infundirse de valores no hay confennidad, los
ba jad tienen la confi de participar en las desisi de la cmpresa, s ayudan mutuamente y sc
respaldan cuando se cometen errores.

Por otro lado, s pudo comp que hay concordancia eatre los resultados que arrojd ¢l
instrumento ( en relacién a las cinco 4reas que obtuvieron mayor puntaje con respecto a su media estadistica

) y la filosofia y valores que esta empresa p entre sus empl es decir, 1a by dez, la confi , la

calidad total, las relaciones inmﬁersona!«s y respeto son valores fundamentales que no sélo se plasman por
1

L
€scrilo, 5ino que se experimentan dia con dia.

Todo esto trae a colacitn Ia afirmacién que autores como Pascale y Athos (1981, citados en

Armstrong, 1991); Peters y Waterman (1982, citados en Deaison, 1991); Deal y Kennody (1985, citados cn

Séinchez y Andrade, 1986), Denison (1991) Giral (£991) y Sédnchez y Andrade (1986), al decir que

una Empresa ¢s excelente y efectiva al establecerse cn clla valores compartidos, cs decir, al poseer una

Cultura sélida, fuerte y vigorosa, como lo presenta Bic,
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Podria pensarse entonces que existe una relacién entre cultura y efectividad, desde ¢l punto
de vista de que Bic, al prescntar este tipo de cultura, ha podido mantenerse lider en ¢l mercado a raiz de la
producciény calidad en sus productos.

Prosigui con esta exposicidn se ve que Bic, aunque no s¢ encuentra en ningiin “suelo

fértil* de los propuestos por Peters y Waterman (1982, citado en Lessem, Op. Cit), comparte caracteristicas
del = Terreno Occidental ™ (Estados Unidos), ya que esta empresa posee (por los resultados que brindd 1a

escala y la filosofia que mancjan) individuos di a trabajar, dedores, inclinados a 1a accién v

P

al riesgo, asi como 1a bisqueda de una ha relacién y satisfaccién hacia el cliente externo e interno (esto

ltimo lo reafi. Giral en el esq de valores prop de su Perfil Cultural )

Esto sucede enire olras razones por que aunque esta empresa estd en México, es una

transnacional, en la que sc viven y valores disti a tos (hay que dar que 1a

emptesa es de origen francés), por lo que Ia gente mexicana que cntra en sus filas en puestos de confianza,
posee caracieristicas selectas, ¢s decir, son personas egresadas cn su mayoria de colegios privados, todos

titulados, bilingles, pacitados y lizados, entre otras cosas.

Un aspecto que lamoé la atencién fue €] hecho de que ¢l drea de comunicacién no obtuve

uno de los cinco primeros lugares en relacion a sus medias estadisticas (se situé en el lugar 12), 1o que no

N di

con lo

P por autores como Giral { Op. Cit ) y Kras (1991), que le dan un peso de
suma importancia, afirmando que gracias a clla, Ia cultura se difunde y preserva a lo largo del tiempo en las

Organizaciones, por lo que s puede sostener que al hablar de comunicacién sc habla de cultura.

No con esto sc quicre decir que no exista un nivel adecuado de comunicacion ya que ésia.

si s¢ analiza Ja cscala de mancra general, se encuentra medida de  forma implicita en las demas drcas, sin
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ella no habria liderazgo, toma de decisiones, confianza, honestidad, trabajo en equipo, entre otras. Ademds
hay que recordar que al momento de operaionalizar las vasiables, 2 1a comunicacién se le considera como la

transmisién y puesta en comiin de las ideas y significados, de las crecncias y de los valores de ta Empresa.
Estos estdn reflejados o itidos en los procedimi y politicas de la Organizacién. Todo lo cual se

sondea a lo largo de 1a escala en las 15 drcas que lo coaforman,

Finalmente sc pucde decir que en general, fos objctivos y las preg de i igacién

que se p i I al principio de este estudio sc cumpli de manera satisfactoria Ademds la

investigacion realizada tiene como mérito haber creado un instrumento el cuat es una aproximacién para ¢l
andlisis de Ia cultura organizacional en nuestro pais y puede ser tomado como gufa para modificarlo,
iquecerio o lizarlo, en i bajos de csta fndole,

P

Este estudio podria haber brindado mds elementos de andlisis y aportaci6n, si sc hubiese

€n una emp! que como lo manifiesta Kras ( Op. Cit. ), caracteristicas de un enfoque
tradicional es decir, que poseyers una cultura que tuviera los rasgos ¢ idiosincrasia mexicana

{impuntualidad, centralismo de! podes, miedo a los cambios, no trabajar en equipo, temerosos cn delegar,

mediocridad para organizar y plancar ¢n la emp poca imp iaala itacion del emplead

realizar trabajo al "hay sc va ", enire olrts cosas }, ya que asi existiria la posibilidad de poder brindar
mﬁndnciones y propucstas de cambio para mejoraria (aunque no cra este el objetivo principal de esta
tesis ); en vez de haber sido implementado el estudio en un empresa que posee un enfoque modemno como lo

es Bic en donde como s vio, el trabajo en equipo ¢s importants, 1a delegacion es amplia, hay planeacion de

manera i Ta calidad y eficiencia son la guia a scguir, la capacitacién es fundamental, eatre otros

aspectos.



X. RECOMENDACIONES

La sugerencias que s¢ brindan para ampliar y cariquecer la investigacidn, tanto a nivel

AL o daneol : I
a

tedrico, com a nivel gico, 5¢

a) Realizar revisiones tebricas que no hablen de mancra tan dipersa del tema, es decir,
buscar aquelios trabajos ¢n donde s aborde ¢l estudio de la Cultura y no involucrada con otros temas

relacionados. Asf como buscar instrumentos que la midan en si, no combinada.
b) Contar con 1na muestra méis grande con {o cual aumentaria la validez del Instrumento.
¢©) Tener control sobre el muestreo ( que fucse probabilistico ).
d) Se recomienda ademds de !a aplicacién de esta Escala, utilizar otra técnicas para

recolectar informacidn, como son la observacion, 1a entrevista, ¢l estudio de la historia de la cmpresa, los

mitos, leyendas y costumbres, e] conocer los l;!lllltllﬂ que se tienen impresos (si ¢s que Jos hay), las

que se han reali los planes que se tienen de capacitacién y actualizacion, ‘entre otras cosas.

- Todo 1o anterior tendria como finalidad, reforzar Ia validez interna del instrumento.

) Para aumentar 1a validez externa, s¢ recomienda aplicar 1a Escala en otras poblaciones,

s decir, en otras con o sin simil, risticas

f) Que en Ja Empresa exista una disposicidn para colab li para la

le

i6n de la aplicacién del tanto dc los dirigentes como de los encuestados.
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£) Que s¢ ampliara la aplicacién de la Escala, tanto a la gente de confianza como a los

ayudantes generales (con esto se tendria un panotama mucha més amplio de la Cultura, ya que ésta debe scr

sentida por todos les miembros de Ia Organizaci

h) Que se levara 2 cabo un andlisis ico mis lete, como por cjemplo, ver las .

relaciones existentes entre cada una de las 15 reas que conformaron el Instrumento, esto no se llevé a cabo
en este trabajo, ya que no se contaba con un nimero elevado de participantes, y no era el objetivo principal
de esta tesis.

i) Se sugiere que en futuros trabajos se sondeara la relacid i entre Cultura

Organizacional y la satisfaccién del empleado; 1a relacién entre Cultura Organizacional y la productividad
en términos mis tangibles; la relacién entre una Cultura Organizacional enferma y no funcional y Ia

productividad en una empresa que tenga ¢! "estilo tradicional” mexicano; un estudio donde especificamente

se habie de la importancia de la Culturay C icacién; la relacién adn no exp ampliamente de las
di i porales y su infl ia en 12 Cultura, entre otros temas.

j) Otro aspecto a considerar seria el de analizar y lai ia que tienen las
"subcul " exil en la Organizacién, ya que cllas también aportan clementos valiosos para ser

Como se aprecia, el campo de investigacién es amptio y todavia falta mucho por explorar y
encontrar. Este trabajo fue un primer intento digno de ser tomado en cuenta, por ser inspirador y ;')ioncro de
otros tantos que ayuden a comprender como son las Culturas Organizacionales en nuestro pais, y permitan

dar propuestas m4s realistas & los problemas propios que se tienen a nivel empresargial,
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Enero 17, 1994

A QUIEN CORRESPONDA

Apreciables seftores:

Con la presente se hace constar que las Sritas. Maribel Garcia Martinez
y Lilia Alarado Ibarra, pasantes de la Carrera de Psicologia de laE.N.E. P.

|ztacala (UNAM), lievaron a cabo en esta Empresa la realizacion de su proyecto de
Tésis denominado "Elaboracién y validacion de un instrumento para . determinar el
nivel de Cultura Organizacional en una Empresa', aplicando para ello, un instrumento
al Personal de Confinza, durante los meses de Octubre a Diciembre de 1993,

Se extiende ésta a peticion de las Interesadas para los fines licitos que a ellas
convengan. Sin mas por el momento, quedo de ustedes.

Atent -’&\ente,

LIC. TOMAS F. FISHER GWERRA
Director de Relacién
industriales

NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. KM, 41.5 AUTOPISTA MEXICO-QUERETARO, CUAUTITLAN IZCALLI. EDO. DE MEXICO, MEXICO
CODIGO POSTAL 54830 CONMUTADOR: 228-72-00 AL 228:72-09 FAX: 872:83-89 2257282' 160, Mex
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

El presente cuestionario tiene por objeto, llevar a cabo un estudio sobre ta Cultura
Organizacional, que se da en las empresas en México,

No s trata de un examen, aquf no hay respuestas buenas ni malas, 1o que se pretende
s sus y acti que son ¢l resultado de las experiencias que ha tenido dentro de
csta cmpresa,

Sobra decir que sus resp serdn estri CONFIDENCIALES y sdlo serdn
utilizadas para ¢l andlisis de este estudio.

Le pedimos su cooperacion y resp a TODAS las preguntas.

Deantemano GRACIAS.
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INSTRUCCIONES

A continuacién se presentan una seric de afirmaciones con 4 alternativas de
respuesta para cads una de ellas. Lea cuidadosamente y marque con una "X" la que mejor exprese sus
vivencias dentro de la empresa.

Para contestar las preguntas lenga presente estas reglas:
- En ningin caso marque mis de una "X".
~Borre por I Iquis que quicra
« No se detenga mucho tiempo en cada bloque.
- Al contestar obedezca su primer impulso y siga adelantc.
- Conlteste las preguntas tan franca y honradanvente como le sca posible.
- No marque tna respuesta par creer que ® es lo que debe decir™ 0 " ¢s Jo que se espera que

s

diga .

A inuacién se un cjemplo del cdmo usted debe contestas:

1.- Ante los problemas en ¢l equipo de trabajo, ef jefe:

@) Permite a los subordinados una participacién activa.

b) Define los !mites de participacién, para resolver los problemas del grupo.
c) Presenta ideas y desea sélo que le pregunten las dudas al respecto.

d) Resuelve solo ¢l problema y da a conocer los resultados.

De estas cuatro opciones usted deberd marcar la que mds s¢ asemcje a las
experiencias que ha vivido dentro de Iz empresa. Por cjemplo:

§i usted cree que su jefc no los toma en cucenta a la hora de resolver problemas,
marcard la letra d).

Asl sucesivamente, a lo largo de cste cuestionario, usied dcberd contestar las
diversas preguntas,

Una vez hechas Jas aclaraciones anteriores, pucde empezar a contestar.
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DATOS GENERALES

1. ANTIGUEDAD EN LA COMPARIA:

2. ESCOLARIDAD:

3. SEXO:

4, EDAD:

S, DEPARTAMENTO :

DeDaéafios

De 72 10 aftos
De 11220 afios
Mis de 20 afios

Primaria
Secvndart

Técnico
Preparatosia
Vocacionat
Carrera trunca
Carrera completa
Orros

Femenino
Masculing

Entre 18 y 30 aftos
Entre 31 y 40 afios
Mis de 41 adios
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1. COMUNICACION

'I.Cﬁovudlh 6 eatre los integ de csta empresa:

8) Adecuada, cspontinea, honests, maxima.

b) Abiertay con libenad para discutir con el jefe cualquier cosa del trabajo.
) Cautclosa, recelosa, minima y dificit.

d) Escasa, por {as diferencias que existen entre los individuos.

2. La exsctitud de Ia informacion es:

a) Siempre adecuada, oportuna y especifica.
b) Util pero a destiempo.

c)} i confusa y contradictori

d) No sc informa, sélo abundain rumores.

3. La difusién de objetivoy, metas y politicas es:

a) Clara, precisa, compamda y pamc:paum

b) Sélo a nivel i , P cte.

) Dificil, ya que no s¢ poncn por escrito, se guardan en la mente.

@) Confusa, incomprensible y deja abicna la interpretacion personal,

4. Como son y cGmo se realizan los planes y programas de trabajo:

a) Existen plancs y programas de trabajo bien detallados, tomando en cuenta las
necesidades deh dreay alos  trabajadores.
b) Los planes son a corto plazo y basados casi siempre en acciones y planes pasados, ¢l

futuro no sc toma cn cucnta. .

<) Vienen de arriba hacia abajo, con poca op idad para fos subordi de revisar,
cvaluar o proponer cotrecciones 0 mejoras.

d) No hay plancacidn sc actia scgin ¢l prob quese encl

2, LIDERAZGO Y AUTORIDAD
. Elestilo de dirigir del jefe es:

a) Mouvador, conoce y dmloga con sus subordmadus ylos estimula para desarrollar sus capacidades.
b) Visi doalail p Y

) Manipulador y persuasivo segin sis i

d) Autoritario, no acepia sugerencias y opiniones,

6. La relacion jefe - colaborador es:

a) De anmonia y un medio que favorece 1a realizacion del  trabajo.

b) De estar contento ¢ identificado con é1.

¢) De frecuente conflicto, el ambicnte impide la mejor realizacion del trabajo.
d) De aceptar al jele por que no queda otra; aunque quisicran poder cambiarlo,
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7. Al dirigir el grupo ef jefe:

a)Sabcmane;ar, ordenar, ma.nda:yesumularalagenlea hacersused’mm:s
méximes, crea un buen ambiente propiciando €l iento entre todos.

b) Ordena p doen las idades de sus colab yse

interesa por ¢l bienestar de éstos.
¢) No sabe ordenar, s6lo se le toma en broma o cn caso extremo, tan sélo se le obedece por ser el jefe
d) Sélo inspira micdo y provoca ansiedad, por lo general se le rehuye.

8. En el desarrollo del trabajo, el jefe:
a) Ofrece nuevas ideas para resolver problemas relacionados ¢on ¢l trabajo, gandndose
1a confianza y cooperacién del grupo.
b) Le dice a su grupo lo que necesilan sabet para realizar ¢ trabajo.
¢) Le dice a sus subordinados lo que deben hacer, no el porqué.
d) Sdlo piensa en el trabajo, sin importarle lo que picnsen o sientan sus colaboradores.
3. TOMA DE DECISIONES ¥ DELEGACION

9. De que manera se toman las decisiones:

a) Participati do ideas u opini de tos afectados y/o i d
b) Son tomadas sélo en los niveles donde estd disponiblc la mrommén.
c) Son d. yenuna iaquees ip

d) Son impucstas y notificadas Gnicamente por el jefe,
10. En susencia del jefe ante un problema quién toma las decisiones:

a) Los trabajadores, ya que estin capacitados y aulonutbs para ello

b) Se consulta a quienes saben y sus d

<) El trabajador, asumiendo su propio riesgo.

d) Nadie, ya que el jefe no ha delegad idad por no arri aun cryor por parte
de sus subordinados.

11. Las decisiones y acciones que toma of jefe:

a) Son comentadas con ¢] cquipo de trabajo y en conjunto detegan las tarcas a los micmbros.
b) Son accptadas sin rumor, sin criticas y con ¢l convencimiento de que estdn orientadas

a resolver problemas pricticos y en corto plazo.
) Sc critican porque ¢l jefe desconoce fo que estd diciendo.

d) No satisface signifi ¢ incluso motivan para actuar en forma contraria.
12, Al delegar el jefe:
a) Confierc autoridad bitidad y idad.

b) Propicia la iniciativa y la creatividad.
) Otorga cierta libertad para el desarvollo de 1a labor propia.
d) Peja que s¢ cometan errores,



4. MOTIVACION.
13, Al legrar un trabajo eficieste y répido:

de y retos.

dmpuﬁbmoyaq\sepamcsosekpau
14. Ei pervonsl picasa que cu ests empresa o¢ fe considera como.

a)Umwwmreqmada,hanlstomdaencucnmyuu:udammmrhumno
b) Una persona de gran imp para el & o de 1as fi

iones de la
¢) Tan s8lo como una maquina que debe producir y es ficilmente substituibie,
d) Irrelevante y su wtilidad es minima, nadie notaris fa ausencia.

15, Kl personal towa of trabaje:
2) Con gran satisfacciée, amplia motivacién y como un medio de realizacibén,
b) Sélo como ua medio para vivir.
c)mm:ammﬂmm:nwymtlmonrom

d) Coa insati ibn y desgano

16. Para ¢ logro de los objetivos 3¢ motiva con:

a) Mayor desarrollo y retos

d)mmmla‘mlhmumdclw

3, CALIDAD DE VIDA,
17. Tengo calidad de vida em el trabajo cuasdo:

a) Mc hacen senlir que mi labor cs digna, respetada e importante.
b) Recibo retroalimentacion de mi labor ( saber si lohweblenonayporqué)
©) Realizo mi trabajo sin inttomisioncs por paste de los

d) Recibo mi sucldo sin imp 1a efi yel de mi trabajo.
18, Mi satisfaceion en el trabajo implica:
) Contas con iciones fisicas favorables (b i mobiliario, inaria, etc.).
b) Ambiente social ( i equipo de trabajo, etc.}
c) Ganarme la confianza de mi)clu

d) Que mi irabajo sca interesante,
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6. TRABAIO EN EQUIPO

19. Al erabajar en equipo:

a) Se i bian ideas, opi;
b)Sempdamdmysepenmteeluwmmm

<) Et intercambio de ideas invierte mucho tiempo y a veces se logran pocos resultados.
d)El bio de ideas y el coordi fiu para lograr objetivos, es muy dificil.

20. Ante los problemas e el equipo de trabaja:

a) Todos participany aportan soluciones.

b) Se aportan soluciones por parte de algunos de ios micmbros.
<) Sélo propone solmm el jefe.

d) Nose i al problema y se trata de ocultar.

21. Eltrabajo de equipo eatre departamentos es @

8) De cooperacion, comunicacidn y apoyo entre departamesntos.

b) De conveniencia y tolerancia.

<) De influencia y control de un solo departamento sobre los demds,
d) De evadir responsabilidades y no syudar a los otros departamentos,

22, Cuando se llevan a cabo tareas en equipo:

8) Todos fos ipleados se i y

b) Cooperan segin sus interese pcmna!ﬁ

<) Algunos cooperan y otros no.

d) La cooperacién de los empiecados es pobre.

7. CONFLICTO

23. Alp un conflicte

a) Et didlogo permite la confrontacién y ¢3 acuerdo entre las partes.

b) Se estudian las causas y razones del mismo, sin Hlegar a soluciones,

<) El ditlogo no s¢ da, se evaden los conflictos ya que son eventos desagradables.
d) Hay un choque de intereses personales, donde sicmpre gana la autoridad.

0. C-_udo surge un problemas en el drea de trabsjo:

#) Se toma conciencia del mismo a nivel de toda la organizacitn se analiza, se discute y
sc proponen posibles soluciones.

) Ei culpable reconoce su faita.

¢) E! personal se culpa mutuamente.

d) Se busca al culpable y s e sanciona.

dinan las enccgias para lograr un propésito.
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18, El coafticto ea Is organizacién s considera como algo que:

a) Permite ¢l & imicoto de 1a

b)Mgumvecuuuwmnspnmu jcacion i 1, 1a confi v
modifica creencias.

¢) Siempre cs negativo y no motive a la scrida,

d) Es visto como un obsticulo para la consecucitn de metas.

26. Cuszado hay um probiemsa y no sc sabe que hacer:

a) Se pide syuda al jefe para solucionario.
b) Sc intenta resolver ¢} problema por uno mismo, sin importar las consecuencias.
) Sc ignors no dindole importancia.

d) Se oculta pana evitar el castigo.
8. HONESTIDAD,
27. La honestidad en el trabajo es:
a) Comp a dar inft ibn directa y clara de lo que pensamos y hacemos a
quien debetnos manifestarlo,
b} Es sblo informar lo necesario.
¢) Sélo cuando we lo
d) Sélo dar i ion a aquellos que ticnen id

28. Ea |a promocidn de bos empleados:

a) Se toman en cuenta los conocimientos y capacidades que posae ¢l empleado.
b) S¢ toma en cueuta lo ficl que ha sido ¢l empleado a a empresa,

<) Sc observa un marcado favoritismo hacia cicrtas geates, sin tomar en cucnta sus conocimientos.

d) Se contrata a gente externa sin imp queen |a empresa se p capaces.
29. Cuando sc desempedia un trabajo ¢l cual une »o comoce:

a) Se acepla que 0o sc conoce, peto hay interés por aprender. .
b) Se reconace de forma abierta que no se posee 1a habilidad y no s lleva a cabo.

¢)Sc realiza el trabajo y si no s obticnen los resultados descadios, sc culpa a los otros.

d) Se mients diciendo que si s& poseen Jos conocimientos.

30, Eluse de los recurscs materiales de la empresa es:

) Utilizado inicamentc para realizar el trabajo en la misma.
b) Utilizado para lograr los objeti les en la emp
) Utilizado de vez en cuando de mancra favorable 0 provechosa.

d) Utilizado para ¢l beneficio y provecho personal.
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9. RELACIONES INTERPERSONALES

31. En s emyp lasr eve deportivos, culturales, ete. son vistos como:

a) Algo de suma imp i3, YA que permite que se y ivan todo ¢l
personal de 1a empresa en un clima cordial.

b) Algo que lo indica la ley, pero en los cuales no s¢ da una real convivencia.

c) Una obligacién que ¢! jefe imponc en donde sc ticne que asistir para cvitar sanciones.

“d) Algo que no tiene sentido, ya que slo es una pérdida de tiempo y dinero.

32. Las relaciones que se dan eatre compaleros de trabajo son:

a) De aceptacién, cooperacion y respeto entre todos.
b) De conveniencia y tolerancia.

¢) De indiferencia, nadie se mete con nadie,

d) D discordias, envidias, rumores y chismes.

33, Alingresar a su drea de trabajo un nuevo empleado:

a) El personal se mucstra accesible, amistoso y le brinda su ayuda.

b) El personal se muestra indiferente y sélo le proporciona ayuda si ¢l "nuevo™ se la pide.
c) El personal lo ve come rival y s¢ compite con é1.

d) Sc le ponen obstacutos para realizar su trabajo, evitando ayudarlo.

34. Cuando un trabajador tiene p ot

a) Todos se interesan por ayudarlo,

b) Sélo los mds allegados se interesan.

<) Sélo se interesan si estos problemas afectan su trabajo.

d) Hay un minimo interés por los problemas personales de los otros, ya que
a la empresa sblo se va a trabajar,

10. CONFIANZA
35, La coafianza en la empresa e3:

a) La posibilidad de expresar necesidades, dudas, deseos y sentimientos hacia los demds.
b) Expresarse sélo con las personas que comparten las ideas de uno.

<) Manifestar sélo dudas y comentarios respecto al trabajo.

d) Algo dificil, ya quc no sc puede expresar con los demds idcas, ncecsidades, ctc.

36. La confianza del jefe hacia sus trabajadores e

a) Brindar los recursos y oportunidades necesarios para aplicar criterios al realizar el trabajo.
b) Reconocer que tienen habilidades y capacidades para realizar su trabajo, pero sabe que
su presencia es necesaria.
) Sélo cuando existe la necesidad de dejarlos trabajar salos, sabiendo que no ticnen
todos los conocimientos.
d) Algo inexistente, debido a que titne que estarlos corrigiendo continuamente



11. CAPACITACION
37. La capacitacién es:

y ia, ya que permite ¢! desarrolio tanto del individuo como de {a cmpresa,
b)Umd:hmGnqwmlmhloyyquehlyqummphr
<) Una prdida de tiempo y de dinero que a veces Do proporciona los
d) Es algo innecesario, _ : que en la prictica es donde se va aprendiendo.

38, Los cursos de capacitacion se plant: ea cucata;

2) A todo el personal, realizando para ello cuestionarios, entrevistas, ctc. y de esta
forma conocer sus necesidades.

b) Las prioridades que tenga la empresa en ese t

c)Las ias de los supervisores para resolver los problemas de su Area.

d) Lo que los directivos creen que ¢s lo mejor.

39, Al ingr 2 ln empresa al trabajad

a) Le proporcionan informacion a través de un curso que le permita conocer las
funcioncs, normas, reglas, mancjo, efc. de la cmpresa.
b) Le dan informacién acerca de su trabajo y de las funciones que descmpediard,
) Le da un folleto en donde s¢ hable de manera syperficial y no actualizada de la empresa.
d) No se le da nada de informacion, se aprende ya estando adentro.

40, Ls funcidn primordis! de In capacitacién es:

a) Lograr la identificacitn de las personas con su organizacién, con Ias creencias, politicas, y valorrfs\
(scntif a la empresa como suya) y dar lo mejor de uno para lograr los objetivos de la empresa,
b) Aprender conocmucnlos para realizar el trabajo.
¢) Aprend que permitan el d llo individual.
d) Ruolv:r problemnas de 1a empresa.

12. ORGANIZACION

41. Cuando pe ingresa a Ia orgasnizacion :

a) S¢ todos los dep ¥ sus funci fos jefes de los mismos y las
personas que en ellos estin.

b) Se conoce sélo a 1a gente de los departamentos con quienes se tiene m4s contacto
para realizar el trabajo.

€) Se conoce sdlo al jefe inmediato y a algunos comp

d) Se conoce ala gente ya estando adentro.

42. En relacion al trabajo que se realiza en la empresa, los empleados:

a) Saben cuales son las funciones y responsabilidades de sf mismos y de los demids, asf como su

importancia
b) Sélo 1as funci ¥ resp bilidades de unas cuantas arcas,
©) Sélo las funciones y responsabilidades de si mismos,

d) Sélo conoce algunas de sus responsabilidades e ignora otras.



13. COMPROMISO ORGANIZACIONAL
43. Cusndo se habla de la empresa con los demis, o trabajador:

) Se identifica y se sictite orgulloso de ella.

b) Esté de acuerdo con algunas cosas y critica otras.
©) Se muestra incoafortoe 1a mayoria de fas veoes.
d) Se muestra indiferente al hablar de clla.

44, Cuando se realiza ¢l trabajo para esta emipresa:

a) El personal fo realiza para satisfacerse 3 s mismo y a fos demas.

b) El personal 1o realiza lo mejor posiblc algunas veces.

) El personal lo realiza para quedar bien con los demds, por conveniencia.
d) El personal lo realiza por que es su trabajo y lo debe hacer.

45, El tiempo que se dedica a I8 empresa:

a) Se trabaja al miximo y cuande se cuenta con un ticmpo libre se realizan actividades
que pucden ayudar a svanzar ci trabajo.

b) Se trabaja 1 parael ficio de la misma.

) Se trabaja pero al mismo ticmpo s¢ resuclven asuntos personales.

d) Sc trabaja poco y se picrde ¢l ticmpo realizando otras actividades.

46. Ea relacién al reglamento, as, politicat, etc. de Ia empresa el trabajador:

2) Las conoce se identifica, 1as critica y participa.
b) Las conoce y s¢ siente identificado con algusas y con otras no.
¢) Las conoce y las acepta por que e las imponen,
d) Las conoce y no s¢ sicnte identificado con ¢llas,

14. RESPETO
47, La geate que trabaja ca esta empresa:
a) Es respetada no importands su nivel social, ideolégico, y su pensamiento politico.
b) Es respetada s8lo por aquelios que comparten la misma ideologia, nivel social, ete.

c) Es respetada t5lo si poseen cierta autoridad.
d) Es respetada rara vez, después de mucho esfi sc logra csto.

48, Exn csta emtpresa of cliente:

a) Se le respeta en relacion al prod se le da infc ién, apoyo y 1a entrega a
tiempo del servicio.

b) Se le comunica si existe algin imprevisto en el servicio y la posible solucién de éste.

¢) Se le entrega ¢l servicio, pero i pleto y sin una inf ion precisa.

d) Se lc micnte y se le da un servicio deficiente ( no se le da inf

P y
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18, CALIDAD TOTAL
49. Pars ol los prod cuesta

|)hwkhmmﬂuasdepim
b) Los de del p

s epresa.
c)umm&mmuuuimpwnmmdmam
d) Se emplean materiales baratos, ys que esto no afects Ia calidad ded producto.

S0. Para fograr la calidiad total eu ests empress:
2) Se busca hacer las cosas bien y & la primeca.
b) Se hacen fos productos, y hasta el final se revitan desechando jos defoctuosos.
<) Se aceptan algunos “pequefios” defectos en los productos .
d) Se supervisa constantemente el proceso.
S1, Al crear anevos productos:

|)5ewmwmnamdwmdmmavkn:mdmwhdm
delos

des, hasta fa del producto y las idades del cliente,
b) Sélo sc considera ef d i
c)&m:mdmkwamnmmmvmda
) Se 1a posible que se

szrmumhwuuuupm
a)Todosﬁcmqummmuuahgnﬂa.melhendicioumdemimu,m
trabsjadores y Ia empresa.
b) Los trabajadores ticnen qie esforzarse ya que ellos son Jos que hacea ¢ producto.

) El jefe tiene que esforzarse ya que cx &), ¢l que sabe ded trabajo.
&) Se buscan nucvas tecnologias y métodos pars reatizar ¢} trabajo.
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APENDICE " D "

E| tamafio de la muestra s¢ obtuvo por medio de 1a siguieate formula:

N= 191 empleados. ( Tamafio de la Poblacién )
n= 70 empleados. ( Tamafio de ta Muestra )

=2 ﬂf En donde: |
E /
El nivel de precisién o error &I muestreo: EX= 10 % E= 0,10,

Nivel! de confianza de puniuacidn : Z=90 % Z = 1.64
La proporcidn de éxito p= 0.5 y la proporcién de fracaso q = 0.5

Sustituyendo se tiene:
pom (1641 (51(5) = 2696(023)
(.10) (.o1)

no=06724 = 6724
01 .

n~ - 67,24 = $7.24 = _ 6724 = 6724 =
lq &-I ’ l+(§71§-|) l+(6624 1+0.3468 1.346!
N 191 91

n= 49.92

49.92+ 10% = 5491 =60

n=60 (Tamado dela muestrs ).

Sin embargo, a esa muestra de 60 se le agregaron 10 cacalas mds con el fin de ampliar 1a muestra
& 70 empleados de

Al obtener el tamafio de fa muestra, s¢ realizd ¢! Muestreo Estratificado con Afijacién

Prop por dey con la signiente férmula:
P=_Nj = P=_Nj
Ntotal 1
P= Progarcidn. Se obtiene de multiplicar Nj por 70. N total = 191
Nj= Dividir la poblacitn de cada D por N Tatal, n Muestra =70

oj = Es Resultado de multiplicar Nj por 70,



CUADRO1d.

APENDICE "D "

Datos obtenidos para 1a seleccion del tamafio de la muestra
de los Empleados de confianza (n = 70) en Octubre de 1993 de la
Emgpresa BIC NO SABE FALLAR,S.ADEC.V.

DEPARTAMENTO POBLACION Nj. PROPORCION Bj
1. Direccién General 2 0.01 07 1
2. Ventas 66 0.345 24.15 24
3. Manufactura 64 0335 2345 23
4. Finanzas 43 0.225 15.75 6
5. Rel. Industriales. n 0.057 399 4
6. Mercadotecnia 5 0.026 182 2

191

70

184



APENDICE " D *
CUADROIId

Datos obtenidos para la seleccién del tamafio de la muesira ( n=60),

de los empleados de Confianza en Octubre de 1993, después de reducir

el nimero del tamafio de 1a muestra anterior (n =70 ), cn la Empresa
BIC NO SABE FALLARS.ADEC.V.

DEPARTAMENTO POBLACION Nj PROPORCION nj

1, Direccién General 2 0.01 06 1

2. Ventas 66 0.345 20.7 21

3, Manufactura 64 0.335 20.1 20

4. Finanzas 43 0.225 13.5 13

3. Rel. Industriales 1 0.057 342 3

_. 6. Adercadotecnia s 0.026 156 2
191 60
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CUADRO le.

Nivel de signil il distica s cada una de lny pances de foms, obtenida & travéa de
Chi Cuadrada y r de Pearson.

REACTIVOS [18 » r (3
ClyC4 1 00163 03028 0.015] o
C2yCa 9 0.00001 04171 0.00067 ¢
LilyL3 9 0.00001 0.3883 0.000001 ***
LayLe [ 00503 ¢ 03553 00434

TDIyTD4 6 0.00113 o0 03054 0.01495

TD2yTD2 H 0.1676 02254 0.0734
MiyMd 6 0.0013 ** 0.3433 0.00001

T M2yMI 4 0002 ¢ 03834 0.00152

cPiycvz 1 0.2286 0.1568 0.1317

TEIyTE2 6 0.002 04527 0.0002

TEJyTE4 4 0.00025 *** 0.3038 0.00004

CNIyCN 4 2 00028 2 0.2899 002225 *

CN2yCN3 1 0.2208 0.1567 0.21233
HiyH3 6 0.002 ¢ 0.0343 0.6713
HayH+4 4 0.1385 0.1952 0.1253

RIIYRI4 2 0.2438 0.1406 0.2716

RI2yR13 3 0.00007 *s* 0.5597 0.000001 *°*

CONIyCON2 1 0.8358 0.0263 onn
CAPlyCAP4 1 0.0713 02172 0.0734
CAP2yCAP3 1 0.152 0.2037 0.1218

ORIyOR2 9 0oy ¢ 0.2678| 0037 *

Col1yCo2 4 0.0013 e 04145 0.00073 e

CO2yCO¢ 9 0.0079 ¢ 0328 Q.0093 ¢
RiyR2 1 0.6347 0.0608| 0.6383

CTiyCcT2 3 00264 * 0.2101 0.0856

CT3yCT4 1 0.1442 0.2625 0.0446 *

Niveles de significancia
sps=008
.0 p 5001

ss0 y <0 001
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CUADRO II ¢

ems que (Leron mieccionados para elaborar las hipbtesis ( descriptivas y
L tacionales) del L

REACTIVOS SELECCIONADOS

REACTIVOS ELIMINADOS

GRUPO A"

GRUPO "B "

cl
c3
L3
L2
TD1
D2
M1
M3
cvi
cva
TEI
TE3
CN1
cN2
CN3
HI
H2
H4
RI1
RI4
RI2
CON1
CoN2
CAPI
CAP4
CAP2
CAPY
ORI
col
coa4
R1
R2
cT2
cT4

c4
c2
L1
L4
TDh4
D3
M4
M2

TE2 '
TE4
CN4 .

87



APENDICE " E "
CUADRO Il e

Nivel de significancia estad{stica ( obtenida a través de Chi Cuadrads y r de Pearson )
de las parejas d2 [temy que conforman las hipdtesis asocistivas,

REACTIVOS xt " ] r »
Hi yTEl 48363 9 0.000001 *e* 02087 0.10062
M3 yM1 .0635 1 00244 ¢ o28s8]  0.023)

TD1 yCAP2 49139 1 00257 ¢ 02879 0.0244
CN3 yCN2 10.9453] 9 02194 0.1567 02237
CViyL3 2.4529) 3 04838 0.1007 04321
Niveles de significancla
‘ps=0.08
sep<=001

ose g <u0,001




APENDICE " E "

CUADRO IV ¢

Cochiciases d Cotafisbilidad suirs cadt uno dé Jot Nt ¥ la suma &¢ los punlajes

da cada variable.
REACTIVOSY x| ’ r »
ClyCOMMNCEIN *« . - . * f. 7045893 18
C by CoMMICACIN 12125088 17
€ 3y COMNICACIN 110 97814] n
C 49 COMMNICACION 101,993 o
Liy UDELIZ0O ¥ asroRmed woLeses| 2
127 LINEYAPO0 Y AUTORILD 25961 14
8y LIDEAGOO ¥ AUTORTUD ssoamg| 2t
§ ¢y LIDEARIO ¥ AUTORIAD 9513388 n
70 17 TOMS 0 DECERONEE S0 4
TD 37 TOMA DS DECTNONEY 2308852 14
D 1y TOMM 0 DECESONES Huenl
1D ¢ PO DE DICITONSS 1000784 1
M1y MOTIACION R N
My MOTIVACION anas| 1
Wy MOTIVACKN asam| 1
My NOTIYACION 6256084, s
€ ¥y Ao of o CE)
7y cumo e mi 10861759 12
THI 5 TR0 D RO ol
TR) 7 TRAMIO IV 20U WH M4
TE 3y TRABVO B 9000 572900 14
THEy TRARYO DN POUAO 5954396 14
CNtycamnxTo ®nsey| 6 ¥
CN3y CONPLCTO 51.01004 " 0.65685| 0.000001 44¢
CNIyCOTLCI0 n280| 18 o701t
CNéyCoNTITO nsan| 12 033234
LU0 9OXT8 15 041783
N1y HONEITIDAD 6191 10 000000} *** 075884 0000001 ***
Iy HOMLSTIDND 394187 1] ooam ¢ 025421 004618 *
Ny poasTInD: e 1o 0000001 0% a7 0.00011 ***
B11y MUCKINSS NTERPRIONALES ams| 4 035204 02017) oy
1Ty ARLACKINES INTEAPERANALES 10154551 12 0.00001 074348 ‘0.000000 $t0
R 11y REUACIOMES INTRRFERIONALES 3599135} L] 0.00000! 05961 0000001 **¢
K147 RELACIONEY INTERPERIONALES »3an ] 070095
CoN1yconmue $5.54104) 6 067786/
CON3yCONTIGL aseal 6 073438
CAL Iy CLPACTTACKN 12.98851 s oBms 004815 ¢
CAT iy CAMCITACRN 65014921 15
G4 P2y CAPACTEACION szl 15
CAP 4y CAMCITACEN EX LTI
OR) y ORGANTLACKN 64.95467| 12
O by ORGORLICIN sy 12
€0 1y COMMROMEO DRGANTACIONAL anmel 12
€01y COMPROMEI0 OROANIACKNG. a@ns| e
€02y COMPEGMI0 CRGAMZACIONA, | Nssisef a2
€0 ¢ COMPBOUERD ORANGACINAL EEL ) T
__atyaeoro 124088 6




21y aasr91D LI 0000001 034258
€T 1y CALDAD TOTAL JEED| 3 0.00000¢ 060744
€T 1o T nee)] 1S 0000001 05334
Ty CALTD TOTUL @ne| 10 ©.000001 as6Ns
CT4yCARMO TOTR 438226 10 0.000001 076012

Nivedes de dgnificuncia
Tps=a0s,
rYerL
ses pcma00]
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CUADRO V ¢
Coxficicntes d¢ confisbilidad entro cada una de fos ftems y el puntaje total de
Cuburs Organizacions!,
REACTIVOS x| ’ . ’ »?
€ 1 y CULTURA ORGANTZACIONAL 982747 1 000172 04726 0.00105 0z
C 7y CULTURA ORGAMIZACIONAL noon? 00612 0.4 oool16 0.2199|
C 3y CULTURA ORGANIZACIONAL 963723 & ooisit °* s 0.0003 02684
C 4 y CLLTURA ORGANTZACIONAL 9$2128] & ooz * 055407 0.00008 0.3069
L 1 y CULTURA ORGANIZAGIONAL 1026598, 1 12 0490 0.00078 0.2333
L 2 y CLLTURA ORGANTZACIONAL 195816 1 acss ¢ 029991 sy * 0.0899
L 3y CLLTURA ORGAMZACIONAL waoon| @ 000959 034288 o021 * 01175
1, 4 y CULTURA ORGANTZACIONAL 1L.47778 [} 0.0007 as|07¢ 0.00034 080 02608
TD | y CLLITURA ORCANTZACIONAL 183530, 1 6.00002 084584 0000007 oo LEL k4
TD 2y CULTURA ORGANIZACIONAL NN} 4 057648 010837 0.4785% ool?
TD 3y CULTURA ORGANIZALIONAL 2652 H 000189 o4aan 0.00113 0.219),
TD 4y CULTURA ORGAMZACIONAL LA | ) 200343 Lt 0.0059% o162
M1 y CLLTURA ORGANTZACIONAL nan| & 00313y ¢ 068768 0.00000% 0.4325)
M2y CULTURA ORGANTZACIONAL 1nssoy 1 000023 035513 000008 03081
A4 3y CULTURA ORGANIZACIONAL 1455909 48 ooodgT ** 06130 0.00001 0382,
A 4y CULTURA ORGANTZACIONAL 12771801 ] 000035 *v 05389 0.00013 *** 0.2904;
CV | y CULTURA ORGANTZACIONAL uiom| 036542 ooy 639759 0.0017
CV2yCULTURA ORGANTZACIONAL 1529038 €9 02821 007377 063012 0.0054!
TE lyCULm'ORGANILdCIOML 15.06330 1 0.0001 058523 0.00007 °*** 0.3424,
TE 2y CULTURA ORGANTZACIONAL 95959 46 o9t 040099 00063 ** 0.1607
TE 3y CULTURA ORGANIZACIONAL 1289375 1 0.00033 0.34137 000012 *** 09
TE 4y CULTURA ORGANIZACIONAL 1058165 1 000114 0.4904| 0.0006) 8¢ Q2404
N 1y CULTURA ORGANTZACIONAL amsigl 1 omioe * 233321 oosn ¢ c ol
€Ny CULTURA ORGAMZACIONAL socss3| 1 G005 o 042823 o003y o183
CN 3y CULTURA ORGANIZACIONAL unl & 030947 021319 045484 00488
N4y CULTURY ORGAMZACIONAL wien9] 1 0291 0.18795) oMen 60183 )
H 1y CULTURA CRGANIZACIONAL LI os1e 012618 040635 00189
H 2y CULTURA ORGANTZACIONAL 1211649) I 00005 *°* 0.52476| 000022 ¢4 02753
H 3y CLLTURA ORGANTZACIONAL 374625} 4 081092 0.08953 055363 0.008]
B 4y CULTURA ORGANTZACIONAL 484) 46 051943 028408/ oosse? * 00805
R1 1y CLLTURA ORGANIZACIONAL w3y B 017049 208793 070545 000338
R 12y CULTURA ORGANIZACIONAL Ta54106] 46 0.5135) 000031 *** 0.2637,
R13yCULTURA ORGANTZACIONAL 288857 1 028622 008 00636
R ] 4y CULTURA ORGANTZACIONAL 231758 46 0.45674 000161 *** 0:2086]
CON Iy CULTURA ORGANIZACIONAL 1.34195| 1 040845 000sM  ** 05668
C O N2y CULTURA ORGANIZACIONAL neIel &% 0.00327 058258 000001 :
CAP I y CLATURA ORGANIZACIONAL 19M15 1 0.23823) 008676 00665
C AP 2y CULTURA ORGANIZACIONAL %9691 @ 031733 ooes 01007,
CAP 3y CULTURA ORGAMZACIONAL sl @ 0.34347 0.09841 00622
CAP ¢y CULTURA ORGAMZACIONAL 196818 I 042555 000056 LAt}
OR § y CLLTURA ORGANIZACIONAL LY L 0.50493] 0.0004 0253
OR 2y CLLTURA OROAMZACIONAL 941509 1 0.45238| 0.0013% 0.2139]
CO 1y CULTURA ORGANIZACIONAL 4263 & 0.5e022 0.00083 02918
€0 2y CULTURA ORGANIZACIONAL 1sos213] 1 0.58489) 000001 o342
€0 3y CLLTURA ORGAMZACIONAL 1sss63] 1 027887 0.0638% 00784 b
CO ¢y CULTURA ORCANIZACIONAL - 1.4t t 051077 000034 ¢°° 03608 !
R 1 y CULTLIRA ORGANTZACIONAL 2207144 1 0.40413] 000582 8¢ 01638 /




R 2y CULTURA ORGANTZACIONAL T025991) & Q02ls o o2t720] 0.0473|
CT 1y CLLTURA GRGANTZACIONAL 1areos] 1 000071 ¥ee 055938 03129
CT2yCLLTURA ORGANIZACIONAL 210007 1 acone o ol 189
C T4y CLLTURA ORGANIZAGIONAL aima] 00551 ¢ 036408 01325
C T4y CLULTLRA ORGANIZICIGNAL .30 ] oIl e LX) -] [+-113
Niveies de significancia
Spsetss
e pu=001

110 p < w @001

192
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA

93.75% /-
60

n=64, X=1.063, s=.244

0-6 ainos . 7-10 anos

Figura 1 Distribucidn de la Antigliedad en la Compania
de los Trabajadores de Confianza.
Fuer.:e; Encuesta realirada en Oct - Dic 1993

-
»
w



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C. V

ESCOLARIDAD

n=64, X=6.603, s=1.,921

B écnico B Preparat. M C. Trunca M C. Completa M Otro

Figura 2 Nivel de Escolaridad en los Trabajadores de Confianza

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

6l



BIC NO SABE FALLAR S.A. DE C.V.
SEXO

14

n=64, x=1.781, s=.417
B MASCULINO LJFEMENINO

Figura 3 Porcentaje de Traba;adores de Conf ianza
de Sexo Masculino y Femenino

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

$61




BIC NO SABE FALLAR S A.DE C.V.
EDAD

54.69%
35

37.50%
24

n=64, %=1563, s=.710

Figura 4 Distribucidn de los Niveles de Edad

M 18-30 Afios [5131-40 Afios M 41-+ Anos

de los Trabajadores de Confianza
Fuente: Encuesta reafizada en Oct - Dic 1993

_
]
-3




BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
DISTRIBUCION POR DEPARTAMENTO

21 32.81%

21 32.81% (

14 21.88%

n=64, x=3.125, s=1.134

Dir. Gral. [£] Vias. @ Manufac. B Finanzas I Rel.Indus. - Mercad.

Figura 5 Distribucidn de ios Trabajadores de
Confianza de acuerdo a los Departamentos de ta Empresa
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

L6l



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DEC.V.
| SATISFACCION EN EL TRABAJO

Ganarme |a conflanza
de mi |efe

3 5.00% Que mi trabajo sea
: Interesante

9 15.00%

'41 68.33% 7 11.67%
Ambiente social favorable
Contar con
condiciones

fisicas favorables

Figura & Distribucidn Porcentual de los Puptajes n= 60
Obtenidos en el reactivo CV2
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

861



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
PROMOCION DE LOS EMPLEADOS

Porcentajes
- Se toman:e'n cuenta . . .
100 g los conacimientos - 7T
g, delosempleados 0
80 ERERY -\ SRR p. ....... e f'f'""'.""“"'"'"“_',’"»-"""
60 - B\ e L ..... EEEREEER
4 Se toma en R :
40/ AEPEEE\\ - f"-;?_z:-aa S observa favoritismo - - Se contrata a - -
R S h O fiel 81 | acia ciertas gentes  gente externa .-
- empleado :
20
0

84.12

Figura 7 Distribucion Porcentual de los Puntajes = 63
Obtenidos en el reactivo H2 n=
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR S.A. DE C. V
LA CAPACITACION ES

Porcentajes
100 Importantey -
.. .Necesaria-----:--
80y 3
60"
a0l ' Una Obligacion que Una pémw. de ; .
2 ’ oy dinero _Algo Innecesario
20! /
0 .
94.42 1.58 0 0
Figura 8 Distribucion Porcentual de los Puntajes ) n= 63

Obtenidos en el reactivo CAP1
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

EN LA EMPRESA, LAS REUNIONES,EVENTOS DEPORTIVOS, CULTURALES, ETC. SON VISTOS COMO

Porcentajes

100(
8o’

60/

~Algo quo lndlca que‘el Jefo
la Ley : Impone

40|

20

Figura 9 Distribucidn Porcentual de los Puntajes : n= 64
Obtenidos en el reactivo RI1
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

©otez



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

AREA DE COMUNICACION
15
23.81%
4
6.35%
2
3.17%

42
66.67%

n=63, x=13.508, s=2.149

Wsaz puntos s a0 puntos Wi1a13 puntos Misa16 puntos |

Figura 10 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Comunicacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

oz



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=2.151
M7 a 8 puntos (19 a 10 puntos M1 a 12 puntos W13 a 14 puntos M5 a 16 puntos

Figura 11 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en et Area da Lidarazgo y Autoridad
Fuente Encuesta realizada en QOct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE TOMA DE DECISIONES Y DELEGACION

11 17.46%

31 49.21%

18 28.57%

n=63, x=13.619, s=1.660
7 a 8 puntos 9 a 10 puntos 11 a 12 puntos I13 a 14 puntos IB15 a 16 puntos

Figura 12 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
QObtaenidos en el Area de Toma de Decisiones y Delegacién
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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" BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
: AREA DE MOTIVACION

8.33% 16.67%

10.00%
19
31.67%

20
33.33%

n=60, x=12.700, $=2.727

7 a &8 puntos B9 a 10 puntos 11 a 12 puntos I 13 a 14 puntos M5 a 16 puntos

Figura‘ 13 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Motivacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CALIDAD DE VIDA

3
51.67%

n=60, X=12.666, $=2.104
Ms a 8 puntos B9 a 12 puntos 13 a 16 puntos

Figura 14 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en e! Area de Calidad de Vida
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.AA.DEC.V.
AREA DE TRABAJO EN EQUIPO

.11 18.33%

17 28.33%

2 3.33%
1 1.67%

29 48.33%

n=60, X=14.083, s=2.053
M7 a8 puntos B9 a 10 puntos M11 a 12 puntos I3 a 14 puntos I 15 a 16 puntos

Figura 15 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Trabajo en Equipo
Fuente: Encuesta realizada en Cct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CONFLICTO

14
22.95%

38
62.30%

n=61, X=14.295, s=1.509
M9 a 10 puntos (311 a 12 puntos 13 a 14 puntos I§15 a 16 puntos

Figura 16 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en et Area de Conflicto
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

- 80T



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE HONESTIDAD

n=62, X=15.048, $=1.348
M 11 a 12 puntos (113 a 14 puntos Il15 a 16 puntos

Figura 17 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Honestidad
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE RELACIONES INTERPERSONALES

44
69.84%

n=63, %=14.984, s=1.100
W11 & 12 puntos B113 a 14 puntos l15 a 16 puntos

Figura 18 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en ef Area de Relaciones Interpersonales
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1983
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CONFIANZA

20 31.75%

38 60.32%

n=63, X=15.016, 8=7.388
9 a 10 puntos B 11 a 12 puntos M 13 a 14 puntos M 15 a 16 puntos

Figura 19 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Confianza
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DEC.V.
AREA DE CAPACITACION

33
55.93%

n=59, X=14.542, s=1.304
B 11 a 12 puntos £313 a 14 puntos I15 a 16 puntos

Figura 20 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Capacitacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIG NO SABE FALLAR, S.A. DE G.V.
AREA DE ORGANIZACION

24

n=61, x=13.378, 8=2.354
M5 a 8 puntos 19 a 12 puntos MI13 a 186 puntos

Figura 21 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Organizacion
~uente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

AREA DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

31
50.00%

n=62, x=14.081, s=1.730
B9 a 10 puntos 11 a 12 puntos 13 a 14 puntos 15 a 16 puntos

Figura 22 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Compromiso Organizacional
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V,
AREA DE RESPETO '

23 37.10%

n=62, X=15.032, $=1.292
M5 a 10 puntos (11 a 12 puntos 13 a 14 puntos W15 a 16 puntos |

Figura 23 Distribucidn Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Respsto
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

SIT



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CALIDAD TOTAL

n=59, x=15.271, $=1.257
811 a 12 puntos B13 a 14 puntos 15 a 16 puntos

Figura 24 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Calidad Total
“uente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

NIVEL DE CULTURA ORGANIZACIONAL (NCO)

% de Trabajadores

30 (.
=i
20 R
sl

10}

o f
149-154 155-160 161-166 187-172 173-178 179-1B4 185-190 191-198 197-202 203-208

Puntajes Bajos Puntajes Totales Puntajes Altos
NCO Débil <2 : C=>  NCO Fuerte
Figura 25 Distribucion de Puniajos del nivel de Cultura Organizacional (NCO} n= 45
Datos O por los Trabajadores de Confi X== 183.533

. i - Dic 1993
Fusnte: Encuesta realizada en Ogt - Dic 1 g= 13303 -
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