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INTRODUCCIÓN 

En nuestros dfas, se está experimentando una reorganización apresurada a nivel mundial: 

cambian los sistemas, las ideologías y las condiciones económicas entre otras cosas, ésto hace indispensable 

analizar el papel que estas transformaciones juegan en todas las naciones y en especial en nuestro pais. El 

ingreso y la interacción cada vez más constante entre los pueblos. supone acelerar en México un proceso de 

modernización y madurez en el ámbito organi7.m:ional. político, social y cultural 

El mundo entero se apresta para competir, de ahí el inlcrCs de contar con lineamientos que 

ayuden a guiar el camino hacia el cambio. Este dinamismo impone retos. exigencias; nos demanda nuevas 

hnbilidades, dcstrez.as y cambios de actitudes. 

Ante esta realidad, las Organizaciones mexicanas tienen el desafio de actualizarse para ser 

productivas, efectivas y competitivas, ésto dependerá no sólo de su agilidad para sobrevivir. sino de su 

capacidad para transformarse. 

la intensidad y prontitud de las trnnsfonnacioncs globales, asl como el objetivo nacional 

de la renovación y la búsqueda del crecimiento, pone .il sector empresarial en un lugar de interés primordial. 

ahora ya no se trata de decidir si se desea o no entrar al cambio, sino que se debe :mali7..ir cómo participar en 

él con el fin de lograr las metas que México debe alcanzar. 

Al hnblar de modcrni1.ación no hay que referirse solamente al aspecto tecnológica. sino a 

algo mucha más integral que implica un cambio radical. El reto consiste entonces en modificar las 

conciencias )" actitudes fnncL1mentalcs. de la gente que labora en las Empresas para poder integrarlas al 

ritma actual. Oc aquí se desprende que la única forma viable de transformar las organizaciones. es 



modificando los sistemas de \ida. de credos. \·alorcs. creencias y actitudes (cultura ) que lt..1cc que la gente 

que labora en una organi1.ación in1erólctüe. trabJje y se relacione de cicna manera. 

Pero es impor1ante considerar que para lle\'ar a cabo un \'Crdadcro cambio cultural en las 

organizaciones. no basta redefinir los \'alares que se prelcnden establecer en la Organiz.ación. hay que crear 

un fundamento que lo refuerce y que consolide su puesla en práctica. para tal fin es necesario realizar una 

acción cducath·a -la "aculturación" de los miembros es fundamentalmente, un proceso de aprendizaje- ésto 

se llevaría a cabo en Ja Empresa por medio de la Educ;ición no Formal. dentro de Ja cual eslá inmersa la 

ca(lacilnción, ésta rcprcscntaria el esfucrlo consciente, illlencionado y sistemj1ico para poder transmitir a 

los empicados los \'alares, creencias y formns de conducta que Ja Organización considera pertinentes. 

Contrariamente a lo que se piensa. este problema no sólo involucra a las disciplinas 

administrath·as, sino también a otros profcsionistas que debido a su fom1ación puede apenar propuestas ni 

rcspcc10. Entre ellos se encuentra al Pedagogo, quien al tener como objeto de estudio al hecho educativo en 

general, posee Jos conocimicnios con los cuales. puede ;mali1 .. 1r Ja complejidad de éste en lodos sus Tli\·eles, 

incluyendo a la capaci1ación laboral. 

Por lo anterior se puede alimiar que es1e proícsionista. uabajando imerdisciplinariamcnte, 

puede brindar cimientos imponanles para q11c. cn 1111 principio a tra\"és de una De1ccción de Necesidades de 

Capacilación y posteriom1en1e mediante la creación y aplicación de cursos. pueda 1ransmi1ir o modificar Ja 

Cultum Organizacional que se desea en una empresa. 

Por tal motivo el prcscme trabajo tiene como finalidad crear un instnunento: Escala de 

Actitudes tipo Liken (que sea un detector de necesidades de capachación) para poder estudiar la Cultura 

Organizacional en una empresa m~xicana. ya que a lra\·és de una rc\"isión de dh·ersas melodologías, se ha 
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podido comprobar que no existe hasta el momento ninguno que en su toralidad r;:Una las caractcris1icas para 

medir y evaluar a ésla. 

Para ral fin, la presenlc investigación se dividió en 10 capitulas, el primero de éslos 

"Cambios en la organi:ación" aborda de manera general qué es una organi7.ación, los tipos C.'\islenlcs de 

ésta, y se menciona de manera especial al Desarrollo Organizacional como una cstraregia de transíonnación, 

en donde se hace hincapié en la impor1ancia que tiene la Cul111ra Organi1 .. 1cional. ya que ésla es una de sus 

componentes. 

El segundo apartado 11 Cultura Organi:aciottal 11 hace un análisis exhaustivo de la 

cultura, iniciando con definiciones a nivel antropológico de la misma, explicando cada uno de los elementos 

que Ja conforman, los tipos de cultura cxislenlcs, para poslerionncnle comprobar que lodos estos 

componcnles se pueden lr:mspolar al plano Empresarial; se coniinúa la exposición definiendo qué se 

entiende por cullura organit.acional desde 1<1 perspectiva de di\'ersos aulorcs, Ja diferencia cnlrc ésta y el 

medio ambiente, cómo se forma y cómo se manifiesta la cultura org:mizacional en las empresas, cómo la 

aprenden los empicados, cu;índo es necesario hablar de un cambio cultural y finalmente algunos de los 

enfoques para el estudio de la misma. 

"Difcrc11tcs Aproximaciones Metmlológicas al Estu11io de la C. O 11 es corno se intitula el 

tercer capitulo, en él se llc\'a a cnbo una presentación de los di\'crsos estudios a ni\'el teórico y 1córico -

metodológico que han buscado aproximarse al análisis de Ja cultura organizacional. Eslos se presentan 

como una especie de guía la cu~J pcnnitió la creación del instmmcnto que es la b:1sc de esta in\'cstignción. es 

decir la creación de una escala para medir Ja Cultura Organizacional en una empresa: ya que hastn In fecha 

de la presentación de este trabajo, no existe un instmmento que Ja mida en sf. 



El cuan~ capitulo "Pedagogía - Capacilación - Cullura Orcani:acional ". representa el 

sustento pedagógico de esta tesis. en CI se aborda la rehlción existente entre Pedagogía. Capacitación y 

Cultura Organi1.acional. así como Ja importancia del Pedagogo para el cambio cultural. 

En el quinto capllulo se elabora el "Planlcamicnlo del Problema", en él se desglosan y se 

hacen e"'i>!icitos la justificación. los objetivos y las prcg11111as de im·estigación ejes de esta tesis. 

Posteriormente en el capítulo seis " ConstruccicJn Je Instrumentos " se presenta Jos 

sustentos teóricos que fundamentaron In elección de la Técnica y el Instrumento que se utilizaron en esta 

investigación. Así como la exposición de Ja importancia que tiene en estos casos, aspeclos como la 

confiabilidad y validez en el instrumento. 

En el apartado número siete. intitulado "Hipóte.ds de lnvcitigación ", se presentan las 

hipótesis descriptivas y asociatkas de esta investigación. 

En el capitulo ocho se plantea la "Mctmlologiu" que se empleó en este estudio, se define a 

la población en dond~ se lle\·ó a cabo éste, cómo se disc1lo la muestra, cuáles fueron los criterios de inclusión 

y exclusión de la misma, se definieron y se operacionaliz.aron fas variables a usar y finalmente, se explica el 

procedimiento general de esta investigación. 

Más adclanle en el capitulo nuc\"C se presentan los " rl!su/JaJo."i 11 de la aplicación del 

instrumento, oblcnidos cstadislicamcntc a través del programa de computación "SPSS" (StatisticaJ Package 

for the Social Scicnces). Se expone primcramenle una descripción de los resultados generales; después se 

proporciona el análisis de Jos resultados de las hipótesis tlcscripthas sobre los datos generales: el análisis de 

los resultndos de las hipótesis dcscripli\"as sobre los hems de la escala. el análisis de Jos resultados de las 



hipótesis asociativas para los ltems de la escala, el análisis de los resultados de las hipótesis dcscripti\'as 

sobre las 1 S variables de la escala y la variable de cultura organizacional y por último, el análisis de los 

resultados de las hipótesis asociativas para evaluar Ja confiabilidad y \'alidez del instrumento. 

Para finalii.ar, en el capitulo diez se exponen las "Conclusiones" a las que se llegó 

después de esta investigación, que son entre otras, que el instrumento con base a Jos datos obtenidos por 

medios estadísticos, presenta confiabilidad y validez, pudiéndose de esta forma determinar que el tipo de 

cultura existente en la empresa donde se aplicó, es el de una Cultura Organii.acional Fuerte. Asl también en 

este apartado se exponen las \'enlajas y las posibles reservas que hay que tener en la aplicación de la escala. 



/. CAMBIOS EN LA ORGANIZACIÓN 

J,J Organi:.ación (Concepto). 

El ser humano no \'i\"c aisladamente. sino en continu..1 interacción con sus scmcjamcs. 

Debido a sus lintiiacioncs indiúdualcs. los hombres se \'en oblig.1dos a cooperar para alca01~1r ciertos 

objctirns que la acción aislada no conseguiría. 

El concepto de organi1 .. ación se dcri\'a del hecho de que el hombre es incapaz de llc\'ar a 

cabo todas sus necesidades y deseos por si mismo. 

De esta manera. las organi1.acioncs están compuestas por indi\'iduos, por lo tanlo, ésL1s 

constituyen para ellos un medio por el cual pueden alcanz.ir muchos y \'ariados objcti\'OS personales, con 

un mlnimo de costo, tiempo y csíucr1.o. lo que no podría ser ali:anh1dos sólo a tra\'Cs del esfuerzo 

individual. 

Primcramcnlc se dirá que el concepto de organi1.ació11 se compone de cua1ro prcmis.'\S 

fundamentales que son: 

1) Coordinación de csíucrzos, cuya meta es la a}11da mutua. 

2) Alcan1 . .ir objc1h·os o finalidades comunes a través de la coordinación de acti\'idadcs. 

3) División del trabajo. 



4) Jernrquización de la au1oridad. 

Schcin (1978) considerando los conceplos anteriores define a la organización como la 

coordinación racional de las acli\'idadcs de un cierto número de personas. que intcnlan conseguir una 

finalidad y objetivo común y cxplfcilo, mcdian1c la división de las funciones l' del trabajo, y a tra\'és de 

unajerarquización de la auloridad y de la responsabilidad. 

Otro auror como Dcssler (1986) concibe a la organización como unidades sociales con 

un propósito, las cuales están formndas por personas que llc\•an a cabo !arcas diferenciadas, coordinadas 

parn contribuir a las melas de la organi1..ación. 

Guzmán (Citado en Carrillo y Gonzalo 1977) considera que organizar es coordinar las 

ac1ividadcs de todos los indhiduos que fom1a11 parte de un organismo social, con el objelo de lograr el 

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

fines que dicho organismo persigue. 

Por otra parte Tcrl)' (1972) menciona que organizar, es establecer relaciones afccti\'as de 

comportamiento entre personas de manera que puedan trabajar juntns con elicach1 y puedan ob1ener una 

snlisfacción personal al hacer tareas seleccionadas. bajo condiciones nmbienlalcs ciadas con el propósilo de 

alcanzar alguna mela y objeli\•o. 

Por último. uno de los aulorcs mexicanos más conocidos, ReJ·es Ponce (1982), define a 

la organi7.ación, como la es1n1c1uraci611 técnica de las relaciones que deben e.xistir cnlrc las funciones. 

ni\'elcs y acli\'idades de los elementos malerialcs y humanos de un organismo socinl. con el fin de lograr 

su máxima eficiencia dentro de los planes y objctirns sc11alados. 



En general, los autores antes citados definen a la organización como al conjunto de 

actividades coordinadas de dos o más personas para lograr un objetivo, considerando la eficacia l Ja 

satisfacción del personal. Bamad (1971, citado en Chiavenato, 1988) menciona otro elemento importante 

que es la cooperación, }'a que viene a ser ésta. la parte esencial para la existencia de la organi1 .. ación. y se 

da cuando: en primer lugar, hay personas capaces de comunicarse; en segundo lugar, están dispuestas a 

contribuir con acción, y finalmente, tienen miras a cumplir un propósito comun. 

Una organización puede ser pcquella y simple o grande y extremadamente compleja. 

pero en todas existen dos tipos de elementos comunes: El elemento básico y los elementos de trabajo. 

El elemento bdsico son las personas, cuyas interacciones componen las organizaciones. 

El éxilo o fracaso de éstas es determinado por la calidad de las interacciones que se desarrollan. 

Los elementos de trabajo son los recursos que utili7.a la organi7.ación que pueden 

determinar su futura cfidcncia, se componen por: Recursos Humanos y Recursos Materfalcs 

1.2. Tipos de Organhación. 

Las organi;o.aciones. son variables, scgitn su estructuración. pueden ser: Fornmles e 

Informales. 

- Organir.acinnes Formales: Se carncterii'.an por tener una cstmeturn bien definida. con 

relaciones de autoridad, poder, responsabilidad. definición de los canalc:s de comunicación. Los cargos 

son claramenle especificados y existe jerarquía de objcti\'os. La panicipación de sus miembros es 

consciente y dentro de un tiempo especifico. generalmente abierto. 



Las herramientns escritas de este tipo de orgauiI.ación son: organigramas. manuales, 

descripciones de pues10. espcdfieaciones del ocupante. entre otros. Como ejemplo de éstas se encuentran 

l.1s entidades pUblicas. organizaciones militares~ las Unh·ersidades. 

Scou )' Mi1chcll (1976. citados en Chia\'enalo. 1988) definen a la organi1.ación formal 

como un sistema de acli\'id.1des eoordinadns de un grupo de personas que trabajan coopcrati\'amentc en 

dirección a un objeth·o común sobre autoridad y liderazgo. 

• Organl:aciones /nfornrales: Son débilmente organizadas. flexibles, mn.I definidas !t' 

espontáneas. La participación puede ser consciente e inconsciente. La naturaleza de las relaciones entre 

los miembros y objeli\'os son inespccificos, la componen grupos informales que tienen intereses comunes, 

ya sea sociales, tecnológicos o de tmbajo. Los empicados tienden a buscarse uno al oUo, n comentar sus 

intereses y n socializarse. 

Para sobrc\'hir este gmpo informal. requiere relaciones continuas entre sus miembros. 

comunicaciones de estilo propio. escalas de '\"rllorcs. un lidcr. asi como grnn cantuiad de información sobre 

su origen. Como ejemplo se tienen los clubes dcporti\'os. nmistosos, entre otros. 

Por otro lado Tcrry (Op. cil.) h.1cc mención de otro tipo de organi1.ación: la no formal, 

que "ª a existir dentro de la formal. y es la que estimula el comportmnien10 no incluido en csla última. 

Los factores del componamicnto 1:1les como los \':llores del grllpo) las afinidades culturales. sil'\·cn de 

base al comportamiento informal dentro de la org;mit.ación formal. 



En otras palabras. se puede decir que en toda organi1.ación fomtal se encuentran las 

organizaciones no formales· e infomiales en las cuales se desempeña gran pane del trabajo. ni!1guna 

empresa puede existir sin ellas. Un gran número de con1aclos entre las personas se hacen en las 

organizaciones no fonnales e infonnalcs. para solucionar problemas. pasar infonuación y alca111.ar 

objeti\'os. 

Idealmente. estas organizaciones adjuntas son compatibles con la fomial. Sin embargo. 

con sus estructuras siempre cnmbiantes e indcrinidas son rnlnerables a la manipulación r al oponunismo. 

Chia\'enalo (1988) por otra pane, proporciona una clasificación de bs organi1.aciones 

basada en el grado de compromiso organiLacional que posean Jos miembros de Ja misma, así éstas pueden 

ser primarias o secundarias. 

Organizaciones primaria.~: Buscan panicipación personal y emocional cornplcm de sus 

miembros, se carac1cri1.an por las relaciones personales dircc1as cara a cara r csponláncas, se basan en las 

expcclali\'as muluas y sa1isfoce11 fines en si mismos. Ejemplos de eslas se encuentran en Ja familia. 

personas dedicadas a sus profesiones. entre airas. 

Organir.aciones sel·unúarias: Se carnclcril'.an por relaciones inlcleclualcs. rac1onalcs y 

contractuales. tienden a \"Ol\"ersc formales e impersonales con obligaciones c.'\:plicilnmente definidas. 

poseen miembros a los que ofreccit los medios para que ellos alcancen sus fines. La participación es 

limitada. 

Blau y Scott ( 1963. en Rodil y MendoLa l 'J80) brindan otro tipo de clasificación de las 

organi7.aciones, ésta se basa prirnordialmenle en el beneficio que la genle obtiene de ella: 



a) Asociaciones de beneficios mutuos: los miembros son los principales beneficiario: b) 

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

clientes son los beneficiarios principales; y d) Organizaciones nm::ionalcs en las cuales el público en 

general es el principal beneficiario. 

Finalmente Katz y Kahn (1972 en Rodil y Mendo1.a, 1980) reconocen cuatro tipos 

principales de organizaciones que suelen aparecer en las sociedades complejas: Organizaciones 

productivas {o económicas), de mantenimiento, de adaptación y administrativas o polJticas 

A110ra bien para la finalidad de este trabajo, se crúocará la atención sobre una 

organización de tipo formal como lo es la empresa. Esta pertenece a las organiwc:iones mas recientes; 

nació con la industrialización y como consecuencia de las condiciones tecnológicas y sociales. 

La empresa es una organización social con objetivos propios y motivada 

económicamente; recibe insumos de la sociedad en fonna de personas, materiales. dinero e infonnación y 

trnnsfonna esos recursos en salida de productos, servicios y recompensas a Jos miembros. 

Cabe mencionar que la orga.ni1.ación empresarial juega un papel importante dentro de 

todas las organizaciones, ya que es ésta la base que mue\"e el desarrollo de un pals hacía el crccimien10. 

Asl pues. para que la cmpreS<1 cumpla sus objetivos o metas. debe empezar por organi1.ar 

sus Recursos Humanos a tra\'éS de un Dise11o Organitacional. Annstrong (1991) define a éste como el 

designar quién IL1ce quC. con el objeto de lograr que se haga lo correcto: clarificando para tal fin. las 



relaciones y las interrelaciones. es decir. quién hace qué con quién: asf también definir Jns auloridades: 

quién dice lo que tiene que hacerse. El Diseílo Organii.acional está compuesto por: 

1) La situación existcnle en la cmprcs.1: Factores internos y ambicn1ales: como son su 

historia, su cullura, sus \'alares, entre otros. 

2) La dinámica organi1.acional: El impacto que tiene el cambio en la organiz.1ción. 

3) El impacto de la lccnología de la infommció11: Planear adccuadamellle el uso de las 

computadoras como flujo de información . 

.t) La decisión organi7 .. m:ional: resultante de la dinámica. la lccnologfll y la complejidad 

de Ja situación. 

El Disc1lo Organi1~1cional sigue un proceso. el cual se compone de el disc1lo. desarrollo 

y m.1ntenimiento de un sistema de ncti\ idadi.:s coordinadas. en donde los iudividuos ) gnipos 1rabajan 

coopcrati\·amcnlc, bajo Ja autoridad y el lider.ugo por una mela enlcndida y aceptada (Armstrong, Op. Cn 

De esta manera. para poder elaborar un buen D1scllo Organi111c1onal. se deben co11lcstar 

las siguientes preguntas referentes a la emprcs.i: ;, en qué negocio se es1á ?: ¿ qué se propone hacer '?; 

¿qué trabajo se necesita hacer y quién debe hacerlo?:¡, cómo debe diseñarse r enriquecerse los cargos 

indi\'iduales '!; i. cómo debe cs1rnc1urarsc la empres:.'!: cnlrc otros. 



Finalmente, hay que considerar que para oq;anizar tos Recursos Humanos es necesario 

comenzar centrando la atención en ta Cultura Corporatfra y sus valores, para posteriom1ente 

reconfigurarlos o rcdefinirlos según sea necesario. 

Ahora bien, a continuación se abordará al Desarrollo Organizadonal, que es una de las 

estrategias que ha buscado el mejoramiento de las organizaciones a ni\'el de su producti\'idad y 

competitividad. 

l.J. Desarrollo Organi:.acional ( I>.O. ). 

/.J./. Definición. 

En los últimos 50 años, se ha dado a ni\'el de las organizaciones empresariales un 

crccienle inlcrés por proponer ahernati\'as para mejorar la productividad y efectividad~ todo esto debido a 

que la mayoria de las organii.acioncs vi\'en en un es1ado de cambio continuo, por lo que tienen que 

responder a nue\'as exigencias y nuevas necesidades por moderni1.arse, que es actualmente la demanda 

mundial: 

Ast. Bennis (l'J72, diado en Chia,·enato. 1988) y Hercdia (1984) mencionan algunas 

condiciones b.ísicns que dieron origen al Desarrollo Orgrmil.acional (O.O) : 

l. Las empresas se hacen m:ís grandes en tmnailo y por consiguiente mfls dinciles de 

manejar por los métodos con\'encionalcs. 

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



3. La lecnologia es cada \"Cl más compleja y a\"anT ... 1 a pasos agigantados. esto exige 

acth"idndcs y personas más espccializ.idas. 

4. Se ha dado un cambio esencial en las actiludcs psicológicas de las fuerT ... 1S humanas en 

la empresa. 

5. Surge un nue\"O concepto de hombre basado en sus necesidades complejas y ,·ariables, 

que rccmpla1a la idea de "hombre mec;inico movido por botones". 

6. Surge un nue\'o concepto sobre la distribución del poder, basndo en la colaboración y 

la razón, que reemplaza el sistema de ciar órdenes como "tienes quC ... " y "debes de ... ". 

7. Se da un m1e\o concep10 de los \;1lores organimcionales basado en ideas 

democráticas y hunmnisticas.' que reemplalml los sistemas de \alares despcrsonali1,ados ). mecánicos de la 

burocracia. 

Este es el gran impacto en el mundo de hoy y toda organi1.ación que quiera sobrcvh·ir 

debcr.i enfren-t:usc ndccuadamc11te a esa transfomtación. 

El Desarrollo Organit.acional (O 0) ha sido definido como la aplicación creali\'a de 

largo alcance de un sistema de \a lores. 1écnicas y procesos. administrado desde la alta gerencia y basado 

en las ciencias del comportamicn10 para lograr lllil)Or cfcc11\·1dad y salud de la 01ga11i1.ació11. mediante un 

cambio planificado. según las e-..;igencias del ambienle exlerior )IO interior que las condiciona CFcrrer, 

1979). 



Se Je considera también como un programa educacional a largo plazo; orientado para 

mejorar los procesos de resolución de problemas; busca la creación de una cultura y clima abiertos: 

renovando la organización a través de una administración m:is colaboradora, particip:lliva y efectiva. Asi 

también trata de modificar sistemas, valores, relaciones y actitudes en la empresa: trata de establecer un 

clima de confianza entre las personas y los grupos que confonnan la organi1.ación: e intenta incrementar 

Ja participación y colaboración entre los miembros de la misma (Chiavcnato. op. cit. y Fcrrcr. op. cit.). 

Por otra parte. Bcnuis (1973) afinna que es una respuesta al cambio. una compleja 

estrategia organizacional. que tiene por finalidad modificm creencias. \'alares, nctitudcs y cstmctums de 

las org.1ni1.aciones de modo que puedan adaptarse a nuevas tecnologlas, nuevos mercados y nue\'oS 

desafios; es un csíueno planeado que abarca a toda In organización desde arriba. 

Por último Partin (1977) menciona que el O.O. se refiere con frecuencia al cambio 

cultural de la organización, esto denota una transformación completa que se filtra por todas las unidades 

que la componen, significa que las actividades y los comportamiet110 de todo el grupo deben modificarse. 

Haciendo un análisis considerando las di\'ersas definiciones. se \'C que el O.O. se .basa en 

los conceptos y métodos de las cil.!ncias del comportamiento; percibe a la organiz.ación como un sistema 

global y se compromete a mejorar su eficiencia a largo plazo. mediante intervenciones constrnctivas por 

lo que es la primera estrategia que focitit.1 los cambios. el desarrollo de la orgnnización y de las personas. 

Asl también, al reíerirsc al D.0. es nccesnrio hablar de un c<1.mbio que debe centrarse en la culturn de la 

organización ( valores, creencias, necesidades, politic.is. normas )' c:\pcctali\'as aceptadas y practicadas 

por esa organización). Esto se debe al hecho de que la cultura es generalmente considerada como la clave 

para cualquier csfueri.o duradero de desarrollo. 

J.3.J La Orgnnlzaciiin Efcctim, Mcln del O.O. 
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L1 finalidad de un programa dc·o.O. es mejorar la cfccrhidad con que una organiz.ic:ión 

funciona y responde a1 cambio (Armostrong. op. cil). 

Los aulorcs citados antcriom1cntc. al definir O.O. scftalan que la meta de éste es mejorar 

la cfccth·idad de la organi7..ación. con respecto a esto, Richard Bcckhard {ci1ado en Annslrong. op. cil.) 

define que una organización cfücti\'a es ;-iquclla en la que: 

a) La organi1~1ción total. las subpartcs y los indi\·iduos m:mcjrm su trabajo obedeciendo a 

metas y planes para el logro de éstos. 

b) La forma obedece a Ja función. El problema. Ja tarea o el proyecto, dclcnnina Ja 

fomia en que se organi1 ... an los recursos hum:mos. 

e) Las decisiones se toman de acuerdo con las fuentes de infomtación, sin importar qué 

posición ocupen dichas fuentes en el organigrama 

d) El sistema de remuneración es tal, que los gcren1es y supcl'\isores son jus1amcn1e 

recompensados ( y cas1igados ) de acuerdo con el dcscmpc11o. 

e) Horizonlal y \Crticalmcnle las comunicílciones pcm1anccen inalleradas. 

O Son mini mas las actividades entre los incJi\ iduos y gmpos que implican un ganador y 

un perdedor. Se utiliza el mCtodo de solución de problemas en los connic:los. 
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g) Hay un alto nivel de conflicto (choque de ideas) con respecto a las tareas y proyectos. 

h) La organización y sus panes se ven en interacción con los demás y con un medio más 

amplio. 

i) Se companc como valor, tratar de a>11dar a cada persona (o unidad). a conservar su 

inlcgridad y·su carácter único en un medio intcrdcpcndicntc. 

j) La organi1.ación y sus miembros operan de una forma de investigación acti\'a. 

J,.3.J Principios Bdsicos del D.O. 

Para poder entender de manera más amplia el concepto del O.O .• se deben couoccr sus 

principios básicos los cuales son: 

- Concepto de organización: Los especialistas del O.O. adoptan un concepto 

behaviorista de la organiiación en el cual la existencia y supcrvi\'cncia de b organización depende de 

cómo se relaciona con su medio ambicn1c. 

- Conccp1o de CULTURA ORGANIZACIONAL: Ja unica manera de cambiar las 

organi7.nciones es cambiar su "cultura". es decir. cambiar el sistema dentro de los cuales los hombres 

trabajan y vi\-cn. Cullura Organizacional significa entonces, un modo de ·vidn. un sistema de creencias. 

expectativas y valores. una fomta de intcmcci6n y de relaciones tipicas de determinada organización 

(Bcckhard. citado en Chia\·enato. op. cit.). 
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- Concepto de Cambio Organizacional: Viene a ser un proceso creado por las 

necesidades del cambio y por las fucr1~1s cxógcnas o endógenas. 

-Necesidades de continua adaplación y cambio: el cambio debe de ser planeado y es 

un proceso continuo que lleva arlas. 

- La interacción organización x medio ambiente: La organiz.1ción licnc que adaptam: 

a las condiciones modificadas por la inno\·ación, con un mínimo de licmpo y gaslo. 

- lnlcracción indh'iduo x organización: L1 organización debe ser un ambicnic capaz 

de satisfacer las exigencias del indi\'iduo, para que ob1cnga una aurorcaliz.ación y satisfacción mayor. 

- Los ohjclhos indh'idualcs y los organizacionales: Las metas de los individuos se 

deben inrcgrar con los objclirns de la organización. 

- Objctirns de cambio: Deben 5er cslrucluralcs (División de trnbajo) 

componamenlales (relaciones inierpcrsonaJes. comportamiento grupal. inlergrupaJ, entre otros). 

/.J . ./. Proceso y Técnicas ele/ D.O. 

El proceso del D O. se compone de tres elapas las cuales a conlinuación se mencionan · 

La prinicra clap.1 es la recnleccidn J~ Jatos es decir. Ja elección de lécnicas y métodos 

que pcrmitinin describir el sistema organi1.acional; pos1criom1cn1e \'Ícnc un segundo momenlo el llamado 
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diagnóstico organi:aclonal el cual consiste en identificar tas preocupaciones y problemas que se 

presentan en Ja organiz.ación. sus posibles consecuencias para poder de csla forma, establecer prioridades. 

Finalmenle Ja tercera etapa acción áe Intervención puede llevarse a cabo por medio de cnlrcnamicnlo de 

la sensibilidad, desarrollo de equipos o polémicas intcrgrupalcs. Algunas técnicas de intcn•cnción 

utiliudas en el O.O. son : método de feedback de datos, desarrollo de equipos, enriquecimiento y 

ampliación del cargo; entrenamiento de la sensibilidad y consul!orfa de proccdimicmos. 

J.J.S. Valores del D.0. 

Existe un conjunto de valores y objetivos relacionados con el hombre y su trabajo en el 

contexto organizacional, Jos cuales ejerce una influencia poderosa en el proceso y en Ja tccnologla para 

crear organismos más funcionales. Entre eslos se encuentran los valores que confonnan al D.0. Algunos 

aurorcs como Robbins (1987), Ferrer (J 979), y Margulics y R,1ia ( 1983) mencionan los siguientes: 

El primero hace referencia al respeto hacia la gente, es decir, tratar a las personas 

como seres humanos; el segundo tiene que \'er con el grado de confianza y apo,,.·o que se brinde a la gente 

a nivel de ororgarles oponunidadcs de desarrollo~ el lcrccro es la iJ!,Ualdad de poder, esto entendido como 

la poca importancia que se le da a la autoridrid jerárquica y al conlrol; el cuarto se refiere a la 

conírontación abicna cuando se presentan problemas; el quinto \'alar es la participación, siendo ésla In 

oportunidad de opinar y conlribuir en el lrabajo, Ja organización y el ambien1e por parte de los miembros y 

por último, los retos, que es aquello que hace que el trabajo sea eslimulante y que ofre1.ca el irnerés de una 

pmeba a \'cncer. 

/ . .J.6. ActMdadr!S del D.0. 
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Antcrionncnlc se hizo mención de cómo se define una organización cfccth·a (mela del 

O.O) pero para lograrlo se debe conocer el fu11ciom1micnto de la misma. que viene a ser una de las 

primeras actividades del programa del O.O. 

En relación a es10 Am1strong (1991) señala algunos aspectos rclath·os a la íonna como 

funciona una organi1.ación y que también viene a ser rclc,·antcs para los programas de organi1.ación de 

recursos humanos, estos son : 

Coordinacifín e lntc~ración. La buena coordinación es asunto cstmctural. las 

aclividadcs deben de estar agrupadas. las lineas de comunicación canas y bien definidas, y la cobertura del 

control de los gcrcnlcs debe de ser m:rncjablc. Entre Jos métodos para la inlcgración se encuentra: 

a) lntef.raciim 1·0/untaria: El abjcth·o aqui, es estimular a las personas a commticnrse 

entre ellas. 

hJ Retmio11e.f: Organi1.ar reuniones o comilés para tralar asuntos de phmcación y 

operativos. 

cJ Eqrupo.,· de proyc•cto: Consiste en org:mi1.ar equipos o grupos para atender problemas 

fuera del trabajo nomial. 

c/J Co1111micacl011es: Mejorar la calidad, aunque en pan e es una cuestión de actitud. 

e) Entrennmle11to: Entrenar a la genlc para ser más consciente de la necesidad de 

inlcgrarsc, mejorar 1écnicas de comunicación y liderazgo. 
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j) Comprensión de los papeles: Se busca en este método hacer conscicnlc a Jos 

individuos de sus respectivas funciones. 

g) Planeación: Tiene que \'Cr con el cstablccimicnlo de proccdimicn!o que in\'olucrcn a 

la gen le de Jos distintos niveles a formular polllicas y planes. 

h) Información para la gerencia: Consiste en establecer sislcmas de información que 

ayuden a las áreas en las que hay que intervenir. 

Trabajo en Equipo. El gerente tiene que cs1ar conscientes de conseguir que las 

personas trabajen en grupo (formación de equipos) y motivar a los individuos para que esto suceda. Se 

debe de esta fonna, crear grupos que lcngan cohesión, que se au1ocl)1!dcn y que sepan para donde van. 

Manejo de Conflictos. El conflicto es saludable, es necesario debalirlo abicrtamcnlc 

hasta llegar a un acuerdo. e\'itando propiciar choque de pcrsonalid;idcs. Exi5tcn ln:s formas para rc~ol\cr 

conflictos: Coexistencia pacifica, compromiso y solución de problemas. 

Manejo de Cambios. El cambio siempre es algo que está prcsenrc. pero 110 lodas las 

ocasiones es bien acogido. Hay que aprender a manejarlo~ la resistencia al cambio es algo nalural al ser 

humano y surge debido a faclores como: el hábilo. el conformismo. Ja amena1..a. el mal cnlcndido }' la 

diferencia de percepciones. 

Manejar el cambio es cucs1ión de superar la resislencia. para lo cual es neccs.1rio que el 

cambio sea acorde con los \'alorcs arraigados. que sea respaldado por la gerencia. que se acepte y uo sc;1 
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impuesto, flUC afinca nuevas cxpericnci~. que haya sido resultado de una decisión tic gmpo. que Jos 

panicipanlcs sicnian seguridad del cambio. cnlrc 01ras cosas. 

Lo¡:ro de Compromiso, Lis organi1.acio11cs existen para el logro de objcli\'OS, esto es 

más probable que se cumpla si se oblicnc el m~ximo grado de compromiso por panc del personal. Existen 

dos factores que afectan el compromiso: El nu•tlm. ya que Ja cul1tm1 y Jos \'alares organi1 .. 1cion.1lcs 

estimularán o dcsmotfrarán: y el imln'idua. ya que el grado de compromiso de éste. se vcr:i afcclado por la 

forma en que sea dirigido y morh·ado. 

Algunos pasos para poder clc\·ar el nh'cl de compromiso son: mejorar la molivación, 

ejercer un liderazgo cfccth·o. desarrollar una identificación con la compai1ia y sus valores por medio de 

programas de comunicación; mayor panicipación de Jos empicados en la toma de decisiones~ utili7.ar 

programas de entrcnamiemo para dar a conocer los ,·:llores de Ja compallia, la panicipación de u1ilidades. 

una gerencia responsable. una mejor a1cnción a los empicados, entre otros. 

La finalida.d de acción de cada uno de los aspectos citados. es lograr que Ja gcnle que 

trabaja en Ja compm1ia sienra que \"ale la pena 1rnb;1jar en ella ) generar con esto. un csplritu de unión 

entre todos. 

/.J.7 Retos e/el D.O. 

Terry { 1972) menciona como primer re10 del O.O. el ampliar más su cimbito. Hasta 

ahon1 se ha enfocado a gmpos de trabajo )' muy poco a la~ organiz.1cioncs o !it1bsis1cnms: demasiado 

·. csfucr.m al cambio de procesos J entorno. pero poco interés hacia la mmsformación de eslructuras o 

~lstcmas. Asf la C\'idcncia sugiere que si bien los grupos pueden ser agentes para el cambio. Cslc no puede 
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estar apa'yado porque se encuentra aislado. Además, es dificil sostener nue\'os procesos o entornos, sino 

están rcfo17.ados por modificaciones en las estructuras y sistemas (\'aloracioncs de descmpc1lo, programas 

de compensación, enLrc otros,). 

El segundo rclo es el mejorar su base teórica y empírica, ya que dentro del marco de la 

acción de investigación, deben !ornarse muchas decisiones rcspcclo a cos.1s lalcs como: objclirns del 

cambio planeado, intervenciones apropiadas, sccucm:ias de los c\'entos, cnlrc olros. 

Resumiendo, el O.O. proporciona el potencial para corregir el desempeño .Y otros 

problemas que eman.1n de una estructura empresarial inadecuada, de sistemas inapropiados, del mal 

funcionamiento de Jos grupos de trabajo, entre otros. 

Como se ha podido apreciar, el O.O .• es una cstralcgia que busca logrnr cambios a ni\·el 

organi1.acional, sin embnrgo, no se puede dejar pasar el hecho de que e:xisten otros medios o técnicas que 

actualmente están realizando cambios con éxito y que han tenido su fundam~nto, en principios que ha 

propuesto éste. 

Uno de estos principios se refiere al cambfo cultural de la orguni:ación, ya que como 

se mencionó anteriom1entc, uno de los propósitos básicos del D.O. se refiere n ésto; y si se analiza los 

aspectos propuestos por Annstrong, en el sentido de manejar un cambio de las actitudes de los empicados. 

un nuevo trato hacia la gente de la empresa. una adecuada tmnsfomración de \•alares, una importancia del 

trnbajo en equipo, una buena comunicación, motivación constante, liderazgo cícctivo. entre otros. no es 

otra cosa más que lo que canfomia la cultura org.inizncional en una empresa. 

18 



ES1o indica que se debe rcali7..ar una lransfommción complcra que se dé por todas las 

unidades o dcpartamcruos que componen la compañia: significa que las acciones y conducras de lodos los 

empicados deben modificarse. lo cual hace necesario considerar y \-atorar la cutrura cxislcnlc en la 

empresa, ya que la única manera de tr.msfom1ar las org.1ni:1 .. 1cioncs es modificando su cultura, por medio 

de un proceso de reeducación general. es decir. cambiar los sistemas dcnlro de los cuales Jas personas se 

dcscn\11ch·cn. 

Es por csm razón que el prcscnlc trabajo tiene como finalidad .el estudio de la Cullura 

Organizacional, ya que se puede constatar que en roda organiznción. existe una. que \'a a darle a ésta, las 

caractcristicas que Ja identifiquen de las otras. De esto se hablará en el siguiente capitulo más 

ampliamente. 

19 
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11. CULTURA ORGANIZACIONAL 

2.1 Definición Antropológica de Cultura. 

La cuhura es tan anligua como el hombre, y está íntimamcnlc ligada a él y a su evolución. 

Un aspecto importanlc que hace que la cultura se manifieste, son los rituales mágicos, y 

los sfmbolos que constituyen el lenguaje. Gracias a éslc, se conocen las ideas, valores. actitudes, 111i1os, 

creencias, y 1abi1cs de una sociedad. Así mismo, al cxprcs.1rsc con palabras se fücilila la 1ra11smisión de 

conocimientos a generaciones nuevas. las cuales aprenden de su antecesora a adaptarse al mundo, y a su 

vez incrementan su patrimonio cullural. 

La cuJmra posee caractcristicas particulares, por lo cual se presentan diferencias, 

dependiendo cslo del grupo social al que pertenezca. 

El lémlino cultura po~cc múltiples significados; para algunos significa "hcrc11cia socialn. 

pam otros es aquella entidad que se expresa con palabras, otros la conciben como "aprcndit . .ajc". A 

continuación se ampliará lo an1es dicho con la apor1aci6n que sobre este lema han realiz.ido di\·ersos 

aulores, 

La cullura es comprendida como el sislema o modo de \'ida de un gmpo de personas. que 

involucra fom1as de pcnsamienlo. acción y sentimiento (Chinoy. J 987) incluye, todas las nonnas m:ís o 

menos cslcrcotipadns de compon<tmicnto aprendido que rigen a los di\'crsos gmpos sociales. las cunfcs son 

tmnsmitidas de una generación n la siguienlc por medio del uso de sistemas de pcnsmniento nbs1rac10 como 

son el lenguaje y la imi1ación (Bamouw.1967). 
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Otros autores como Malinowski ( 1976). Fostcr (1979) y Le\\ is ( 1969, citado en Lesscm, 

1992 ) definen a la cultura como: Un todo integral fonnado por instrumentos y bienes de consumo. csuuutos 

constilucionalcs~ ideas. intereses. oficios humanos. creencias, \'afores, actirudcs y costumbres. Un \'asto 

aparalo, en parte material. en parte humílno. y en parte espiritual. constiluido por un conjunto de tradiciones 

de cierto grupo racial, religioso o social. por el cual el hombre puede hacer frente a los problemas concretos 

y específicos que se le prcscn1an. 

Cada cullura posee tres aspectos fundamcmalcs: el tecnológico. el soc:iológico )' el 

ideológico. El tecnológico está relacionado con herramientas. materiales. técnica y máquina. El aspcclo 

sociológico, comprende las relaciones entre los hombres. Y el aspcclo ideológico, inclu)e creencias. 

supersticiones, rituales, costumbres, ane. ética, pr.ictic.1s religiosas)' milos. 

Allalizm1do las definiciones expuestas. se puede decir que la cullura es un conjunto de 

actitudes, valores. intereses. nom1as. creencias. ideas. costumbres, hiibiros. rradicioncs y lenguajes 

pcncnecicnrcs a iudh·iduos que integran una sociedad panicular. Jos cuales son adquiridos medianle el 

aprendi1.ajc y transmitidos por generaciones anlcriorcs. 

2.2 Elf!mentos que Crmformun la Cultura 

2.2. /. ra/ores 

El esludio de los "mi ores sociales". es qui1~ís un asunro que l1a dado lugar a muchas 

COlllTO\'ersias. 
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Dcscriptivamcnte puede decirse que "tiene valor" lodo lo que es útil, deseable o admirable 

para la persona o grupo. 

Los ,·aJores contienen un elemcnlo de juicio pues incluyen las ideas del individuo sobre los 

que es correcto, bueno o deseable; suponen algo más que Ja mera aceptación personal de la validez de los 

juicios acerca de ciertos hechos: no son únicamcnlc una creencia. sino que llevan impllcito un juicio recto 

(Kolasa 1981 ). Los valores representan Jo que se tiene por deseable, no lo que se desea. Tienen atributos 

de contenido, y de intensidad, Los primeros indican., que un modo de conducta o cstndo final de c.xistcncia 

son importantes. Los de intensidad, por su parte, especifican su grado de importancia. es decir, los vnlorcs 

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

persona (Robbins, 1987 ). 

De esta fonna, los valores son entendidos como Jos ideales que comparten y aceptan 

cxpllcila o impllcitamente los miembros de una cultura y que por consiguiente, influyen en su 

comportamiento. en otras palabras, son todas aquellas cosns y conducL1s que la sociedad considera 

importantes (liméncz y Reyes, 1993). 

Las funciones de los \'alares según Fichter (1977) son los siguientes: 1. Proporcionan 

medios fáciles para juzgar el \'alar social de las personas y colccti\'idades; 2. Centran Ja atención de las 

personas en objetos culturales que se consideran cmno deseables, útiles y esenciales: 3. Son modos ideales 

de pensar y de comportarse en una sociedad: 4. Son gulas para las personas en el cumplimiento de los roles 

sociales: S. Actúan como medio de control r presión social y 6. Funcionan como medios de solidaridad. 

Es imponante decir que los \'alares no son fijos e inmutables. ya que si las culturas o 

sociedades son dinámicas y cambiantes. éstos también lo serán. 
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En resumen., el \'alor es un concepto que da la significación positi\'a o negali\'a a un 

objeto. a un fenómeno o a una situación. Las propiedades \'alorati\'ns no son especiales de los·objctos y 

fenómenos, sino que son parte del sistema de \'alares que cada persona tiene. Son entonces, elementos que 

dan sentido y significado a la cultura y a la sociedad total. ActUan como crilerios y tipos de las pautas de 

conducta. Las s.1ncioncs sociales (recompensas o castigos) \'arian gradualmente de acuerdo al valor 

atribuido al componamicnlo . 

.:J.:J . .:J. Creenc/a.f. 

En una sociedad, sus miembros companen ciertos conocimientos y creencias, es decir, 

cslán de acuerdo en que determinadas afirmaciones son ciertas)' \'crdaderas. 

De esta mancm. la conducta individual de una persona que integra un grupo, estará 

influenciada por su sistema de creencias. es decir. por cómo concibe al mundo que lo rodea, sus 

convicciones más profundas y no únicamente por sus caprichos. El núcleo del sis1cma de creencias está 

constituido por las actitudes y por los \"alores fundamentales. 

Para Kolas.1 (op. cit.) una creencia es 1:1 aceptación de un enunciado o de un conjunto de 

circunstancias. Cu:mdo se afirma que se cree algo. se está indicando que parn una persona esto es así; es 

aquello que el hombre acepta sin ra7.on:1r. lo que no se intenta justificar porque se justific.1 por si mismo. 

aquello que por ser e\"idcnlc para el ser humano éste no cae en cuenia que puede \"crsc de otra fonna a como 

él la \'e. 

Las creencias culturales no son algo cfúe a los indi\·iduos se les ocurra en su ra1.onamiento 
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o en cualquier otra actividad pensanle. Es algo que se rcdbc y precisamente porque se recibe, es posible 

realizar la actividad de pensar desde cienos supuestos (Maninc7 .. 1975). Las creencias son mucho más 

fucncs que las opiniones, se sostienen con mayor firmeza que cuando se trata de las C\'aluacioncs más 

variables de acontecimientos menores o transitorios rcprcscniada por las opiniones. 

En suma. las creencias dan un punto de referencia que intenta controlar Jos pensamientos 

o acciones más cspccfficos del individuo; aportan elementos estabilizadores y contribuyen al orden y al 

control, debido al hecho de que son un producto social que nace de la interacción simbólica. Son 

experiencias compartidas y no licncn significado fuera del conte:do social. Se dan y se mantienen a través 

de la comunicación. 

2.2.J. Acliludes 

No se pone en duda que el estudio de la actitud, es un tema fUndamental de la Psicología 

Social, ésta ha tralado de desarrollar teorías que expliquen la actilud, utilizando para ello, técnicas de 

medición. 

Para muchos psicólogos. las actiludes no sólo son un construclo que explica una parte de 

la conduela humana. sino que son un medio para predecirla. 

Las actitudes son creencias. senlimientos o tendencias de acción de un indi\'iduo o grupos 

de indi\'iduos en relación con objclos. ideas, personas, frases, símbolos, entre otros. La fonna en que se 

manifiestan son por medio de las opiniones o pumas de \•isla que se sostienen; surgen medianle los juicios 

que se establecen como resullado de la infommción y las e~lJCricncias que se reciben de diferentes fuentes. 

Las ac1iludcs condicionan y controlan las acli\"idades posteriores, dicho de olra forma. son tendencias 
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adquiridas para actuar de determinada manera (Blum y Naylor. 1985~ Thurstone. 1946. citado en 

Rodrfguez. 1977~ y Kmgery Rocklcss, 1931 , citado en Cuevas, 1981). 

Cabe mencionar que las actitudes no son lo mismo que Jos valores. Estos son un conccplo 

más amplio y general, en tanto que las actitudes son más especificas; además Jos valores tienen una 

connotación moral de lo que es apropiado (bueno) o convcnicnlc. Sin embargo ambos guardan una cstrcclm 

relación, ya que cualquier actitud está significati\'amcnlc asociada con algún conjunlo de \'alares. 

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

o una reacción afccth·a: una disposición a actuar desde cierta fom1a; o puede ser una mc7.cla de tres 

componentes : el afectivo, el cognoscitivo y el conductual. 

2. 2 . ./intereses 

Al igual que los \•alores, los intereses ayudan n que la gente se agrupe si son parecidos, 

pero cuando son muy dispares. actúan en fonna comraria. Los intereses por tanto determinan la forma y el 

carácter de las asocincioncs. 

Mac l\'ery R.1gc (1969) proponen que los intereses pueden dividirse en dos: 

l. lnlereses scmcjnnlcs: Surgen cuando dos o más personas, separada o dis1ributi\'amcn1e. 

persiguen un objeto o \'alar semejante. Son indi\'iduali7..ados. 

2. Interés común: Es cuando dos o nl.is personas buscan una meta u objetivo que es uno e 

indi\'isiblc para todas ellas. lo cual las une entre si. Se compa11en. 
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Los inlcrcscs son así, un medio p.1ra lograr unión con el fin de alcanzar una meta 

dclemtlnada ya sea ésta a ni\·cl de un gnipo particular o de una sociedad en general. 

2.2.5. Non11as 

Kolas..1 {Op. cil) define a las nom1as como un deber o guia de conducta establecida de 

común acuerdo dcnlro del orden social. son un conjunto de supuestos o creencias comunes a un grupo 

(Young y Raymond, 196.J ). Rcprcscnl:m los sentimientos de éste acerca de lo que es deseable o de "lo que 

debe ser". 

Se \'C asf, que la mayorla de los grupos tienen reglas cuya finalidad es la de regir Ja 

conduela acerca de lo que se accpla o se prohibe, a esto se le llama NORMAS. Estas pueden \'ariar desde 

simples rcglas lms1a conjuntos muy complejos de prescripciones y prohibiciones. 

Los sociólogos Young y Raymond {Op. Cil.) clasifican las normas de conducta de la 

siguicnle manera: 

l ºSO.\º: Los miembros de una sociedad determinan la importancia que 1iene una nonna por 

medio de la se\'cridad con que se castiga a los que Ja ,·iolan. Los usos que no se consideran imponantcs son 

aquellos que se pueden \'iolar sin recibir un castigo SC\C10. 

FOR.\l..IS TR.-ID/C/0,\'.·llt.X· Son normas cslablccidas desde tiempo mrás >que definen el 

modo correc10 y aceptado de hacer fas cosas (la manera de comer. la mancrn de s.1lud.1r. entre otras cosas). 

Las fonnas tradicionales rcprcscnlan la mayor pane de nuestra vida diaria l los contactos con los olros. 
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Frccucnlcmcntc definen lo corrccro sodalmcntc ~-se les hace cumplir de manera iufonnal. 

CO.\'SL'ETCJDES: Sou las normas sociales obligatorias que se consideran muy 

importantes para el bienestar del grupo. y se encuentran respaldadas por los miares o principios 

dominantes. Constituyen los actos. pensamientos y scnlimicmos de lo que es1á bien o mal. Los que las 

violan padecen sanciones de culpa, de pecado o de \'crgilcn1 .. a . 

. \/ODAS}' XOl 'EDADHS: Son normas de compo11mnic1110 que son lr:rnsirorias. a pcs.1r de 

ello fomliln panc de Ja cultur;1 porque se les aprende y se les comparte. 

L1s modas son normas sociales ini11ilcs, "º"'edades durables que se difunden en la 

sociedad que exigen un cierto grado de aca1amicn10. Controlan muchas cosas apane del ,·cstido entre ellas, 

la fonna del peinndo. la arquilectura. la pintura. la literatura. Jos métodos de enscñanz.a. el lenguaje, la 

forma de bailar. e111re orros (Cohen. Op. Cit). 

Por otra panc. las no,·edadcs son normas que aparecen y desaparecen rápidamc111c. son 

completamente superficiales y provocan una fascinación i111cn.c;..'l, frccuc111cmc111c se les consideran grotcs.:as 

y caprichosas, ll:un:indoseles algunas ,·eccs "locuras". 

/.E)FS: Son reglas esrnblccidas, que una autoridmJ especial lrnce cumplir. Lis respaldan 

sanciones especificas)' fonnales aplie<indolas Jos cuerpos policiacos o judiciales. Sin en para apliatr las 

consuctudcs accptndas por el grupo. dan pautas cul1uralcs que se cncuc111rnn acordes a las 1dc.1s o valores 

culturales. 

l.\°.'ff/Tl ·r"IO,\"ES: Son la recopilación de las formas tradicionales. consue1udcs y leyes 

organizadns y cslílblccidas para conlcmpl:u alguna necesidad o actividad de los grupos sociales. 



28 

Es!án constituidas por un concepto que es Ja idea o la necesidad que la satisface y por una 

estructura que contiene: al personal, Jos instrumcnlos que utiliza y Jos usos, normas y técnicas o reglas que 

sigue. Las instituciones tienen control social y goi.an de autoridad para castigar Ja \'iolación de las nom1as. 

Las normas no sólo indican a los miembros lo que deben y no deben hacer; también 

proporcionan un sistema de castigos y recompensas de la conduela; son de esta fomta un paso dccisi\'O para 

el control social (se deben acatar aunque no se desee). 

2.2.6. Ideas. 

Abarcan un '\•arlado y complejo conjunlo de fenómenos sociales. Incluyen las creencias 

que los hombres tienen sobre si mismos, el mundo en el que VÍ\'cn, y las relaciones con sus semejantes. 

Comprende la totalidad del \'asto co1tj11nto de conocimientos y creencias por el cual los hombres explican 

sus observaciones y e.xpcriencias (folklore. leyendas. pro\'erbios, ciencia, entre otros) considerando todÓ 

esto, a la hora de escoger sus aclos altemath'os (Chinoy. Op. Cit.). 

De esta manera, las ideas culluralcs de una sociedad. son influencias anticipatorias en la 

conduela futura del indi\·iduo o del grnpo. Se originan en la imaginación; radican en Ja vidn y en los deseos 

cotidianos del hombre, representan alguna meta que no liene un alcance inmedi:1to. 

La ideología reprcscnla los \':tlorcs que dominan en la sociedad. juslificnn y c.\plican el 

orden social. 
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J.J.7. Jlábltos. 

El hábito es un fenómeno indh·idu.11 que emerge en el transcurso de la vida social y puede 

\'ariar a lo largo de ésta. Son fonnas de conducta que han llegado a adquirirse por la repetición de un mismo 

acro, Jo cual hace fácil y fümiliar cualquier acción especifica (Maníncz. Op. Cil.). 

El hñbito cntr.ula una facilidad adquirida para acluar de una dclcnninada manera, sin necesidad de 

recurrir al juicio o a la rcílc.xión. Son usos cs1ablccidos por el tiempo, que han llegado a ser gradualmente 

aceptados como form:is apropiadas de conducta. Se s.1ncionan por la tradición y se apoyan por Ja presión 

que ejerce Ja opinión del grupo (Chinoy, Op. Cit.). 

Se puede afirmar cn1onccs que, Jos h;ibitos son autónomos y dificilmcntc modificables, e 

implaniados en ctapns tempranas son indicadores de íonnas de \'icla, y nos pueden decir en que grado la 

gente se ha mecani7.ado e in\'olucrado en m1a sociedad c:ambianlc l llena de tecnología. 

2.2.8. Tradicio11es 

Se caractcr11 .. 1n por ser un co1tjunto de ideas. \'alares y conocimicnlos que se 1ransmi1cn de 

mm genernción a otra. Poseen la pcculiaricfad de persistir a tra\·és de los 1icmpos. Se puede decir que son 

costmnbrcs Ojas casi pcrpclllas que obligan mornlmcJUe a los miembros del grupo. Violarlas es sancionado 

(Cohen. Op. Cil. }. 

Exis1en dos lipos de tradiciones: las orales o no escrilas y las cscrilas. 
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Las primeras son las más antiguas fueron cmplc..1das en culturas primili\'as. donde no 

existla la escritura, el medio de transmisión cm el lenguaje. Ejemplo de Cstas son los relatos. las leyendas. 

los proverbios, las adivinan7.as, entre otras cosas. 

Las segundas ·tradiciones escritas- son testimonios escritos que permanecen vigentes en 

una cullura, ejemplos de ellos son: las composiciones literarias. doctrinas políticas o religiosas. leyes. entre 

otras (Vansina, 1967). 

Las tradiciones son asi, testimonios culturales que permiten remontarse al pasado, con lo 

que se tiene la posibilidad de conocer y comprender las formas de \ida de un grupo en panicular. 

2.2. 9. Costumbres. 

La costumbre es una fonna de actuación que está aceptada socialmente, la cual pcnnitc 

amoldarse a las costumbres de una sociedad de una forma mecánica, debido a que se encucnlran 

fuertemente arraigadas en el grupo. 

Son conductas tradicionales o hábitos que se transmiten desde los antepasados: In 

sociedad decreta que estas normas sociales son la conducta correcta, buena o apropiada. Algunos sociólogos 

dicen que las costumbres tienen utilidad en las organi1 .. 1ciones porque evitan Jos malos cmendidos entre los 

miembros que la componen. el código de interncción esui preparado de antemano (Cohen. Op. Cil). L.1s 

costumbres se crean sobre la base de hábitos. 

Por Jo expuesto :mtcriormentc. se puede constatar que las cos11m1bres están íntimamente 

relacionadas con la ley. la moral. la religión. la moda y por lo lanto, al interconectarse unas con otrns rigen 
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2.2.10 lrmguajc. 
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El lenguaje ()·a sea \'Crbal. no \'crbat o escrito) proporciona un medio a tra\'éS del cual las 

ideas. \'i\'cncias. experiencias y conocimientos de los hombres que conforman un grupo pueden ser 

comunicadas (Me Oa\'is y Harari. 1980), 

Al ser un vchlculo de comunicación, la función del lenguaje pcnnilc y fücili!a por lo tanto, 

Ja trnnsmisión de ideas. creencias, normas. \'alares. tradiciones. entre otros (cullura) de un pueblo o nación 

a lo largo del tiempo y del espacio. 

2.J. Caracterlsticas )'Funciones de la Cul111ra. 

Se han mencionado ya los aspectos que coníonnan la cultura. nhora es imponantc resaltar 

aquellas caractcristicns y funciones que posee Ja misma. Estas son las siguientes: 

l)_Ln culturn·cs unh·crsal cn1rc los seres humanos. No hay gmpo social que care1ca por completo 

de ella; 

2) Existen rasgos culturales qm:: son unhcrsalcs como lenguaje. el alimento. el \'estido. la \'i\'icnda. 

hcrfmnictltíls de <~lguna dasc: ~ la organi1 .. 1~ión social: 

3) Ln cUhurn Cs.acumulati\'a, Se pasa de generación en generación y cada una contribuye con algo 

al i:nriqueciinicnto de. c~·1a. cu!tüia Slo~al_; 

4) Los grupos Í1~1mánós que \'i\'cn ccrca·u~oS·dc_ otfo.~. tiéndcn a companir la misma cultura: 
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dichos grupos pertenecen a la misma rama cultural; 

S) No hay que juzgar a las culturas. JJamando u unas ''superiores" y a otras .,inferiores" )'a que 

exislcn culluras muy sencillas y otras muy complejas~ 

6) La cullura define el papel que desempeña cada persona que pertenece al gmpo~ y 

7) La cultura humana siempre cst.i sujeta a cambios: es dinámica. no cstáticn. 

La cultura cumple varias funciones en el seno de una sociedad. Robbins (Op. Cit) 

menciona las siguientes: 

a) Define los Umitcs; es decir, establece distinciones entre una sociedad y las otras. Asi 

mismo. transmite un sentido de identidad a sus miembros; b) Fadlitn la creación de un compromiso 

personal con algo más amplio que Jos intereses cgolstas del individuo; y fitL1hncntc, e) incrementa Ja 

estabilidad del sistema social. 

La cultura es asl, el vinculo que a~11da a mantener unida a una sociedad al proporcionar 

nom1as, moldear aclitudcs )' componamientos de los miembros de ésta. Oc igual mancrn, es un mecauismo 

que controla y da sentido a !oda organización humana: la cultura es por 1m110, la que define lns reglas del 

juego. 

Sin embargo, c.'\islcn ciertas cul!uras que ejercen más su poder de iníluencin sobre los 

individuos que olrns, algunas a)11dan a realizar acli\'idades a sus miembros. omis los limilan. otras son 

nexiblcs y cambiallles. por lo que se puede afirmar la existencia de diferentes 1ipos de culturn. 
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2 • ./ Tipos de Culturt1. 

Jiméncz y Reyes (Op. Cit.) brindan una clasificación de Jos diferentes lipos de cultura: 

CUl.TURA FUERTE: Es aquella que tiene bien definido un conjunlo de \'alores: cuenta 

con personas que nctt'Jan bajo la dirección de los miares cslableddcis y liencu bien definida y difundida la 

jcrarquiz,1ción de éslos. 

Robbins {Op. Cit.) ahonda nt.1s al respecto al decir que. una cultura fuene es aquella que 

se caracteriza por que los '·afores centrnlcs de la sociedad se aceptan con fim1c:r.a y se companen 

ampliamente. Cu;mlos más sean Jos miembros que aceptan los \'alares y mayor sea su adJ1esión a ellos. 

habrá una influencin profunda sobre el comportamiento de los mismos. Jo que traerá consigo una cultura 

fuerte. 

CUl.TURA DEllll.: Contrnria111cn1c a la anterior. no se 1icnc un conjunto de \'alares 

claramcn1c establecidos) a111pli11111cme difundidos o bien. en el caso de ex1s1ir ,·afores. Cstos no guian el 

componamicnto de las personas. 

l'ú'l.TURA FUNCIONAi.: Es aquella que es c;.ip;i..: de cumplir plcna111emc con los 

objc!h"os de una sociedad parn lograr los rcsuliados deseados 

CVl.TURA IJ/SFUNCIO.VAI.: SC caracleriza por que ha perdido la capacidad de lograr 

resultados satisfüclorios. o de cnfren1ar los cambios que se presen1an, lra)endo como consecuencia maJcs1ar 

pcnnanenrc de los indi\'iduos que la coníorman. falta de una guia que permita la acción de los sujetos, 



incompatibilidad de valores, creencias, intereses. entre olros. 

CUl~TURA RiGTDA: En ésta no se tiene Ja flexibilidad suficiente para adecuarse a los 

cambios del entorno que pudieran aparecer, es decir pre1eude seguir haciendo frenle a los nue\'os relos y 

transfonnacioncs de una manera tradicional. 

Linton (1977) ofrece otro tipo de cultura. las llamadas "subculturas". 

SUJJCULTURAS: Son aquellas que tienden a des..1rrollarse en las grandes sociedades. 

reflejan problemas, situaciones o experiencias comunes de las personas que Ja conforman. Las subculturas 

suelen definirse por su separación geográfica, ideología, costumbres, idioma, entre otros. Una de las 

caracteristicas de las subculturas es que aparte de incluir los valores cenirales de la cullurn dominante, 

poseen otros propios de Jos miembros que la confonnan. 

Para finali1..ar se puede decir, que Ja cultura antropológica constituye el conj111110 de 

\'alorcs, creencias, actitudes, normas, entre otras cosas. que influyen en el comportamiento, modo de aclmu 

)' en geucral, la forma de \'ida di: un dc1erminado grupo social; justificando de manera, conscicnle o 

inconsciente, las acciones que los miembros de Csta realii' . .111. Proporcionando as!, las carac1eristicas que los 

distinguen de los dermis gmpos. 

De igual forma, se puede '·er '!lle Ja cultura se encuentra presente en fas ors:mí1 .. 1cio11cs 

empresariales. )'il que en éstas existen lambién acli1udes. creencias y valores que hacen q111.: las personas que 

laboran denlro de ellas. se componen, 1rubajcn, decidan. actírcn )' se relacionen (conscie11te o 

inconscicnlemenlc) de cierto modo, Jo que origina que Ja empresa prcsenle una serie de carncteristicas que 

la identirican y la diferencian de las demás. 
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2.S. Cultura Organi:acional. 

La idea de concebir a las organizaciones empresariales como cuJturas. constituye un 

fenómeno bastante reciente. Hasta hace 10 a11os las organizaciones eran, generalmente consideradas como 

un medio racional con el cual se coordinaba y conlrolaba a un grupo de personas que en clln trabajaban. 

Existían departamentos, relaciones de autoridad, ni\·clcs \'Crticalcs, entre otros aspectos. 

Pero con el tiempo se ha \'isla que las organizaciones son algo más que esto; como los 

individuos, también poseen una personalidad: pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, 

conservadoras o innovadoras. 

Los teóricos de la organi1.aci6n han comenzado, en los llllimos ailos, ha reconocer ésto 

admitiendo la importante función que Ja cultura dcscmpcrla en los miembros de una organización. 

De Ja noche a la mailnna, el concep!o de cul1t1ra organi1.acional se ha com·enido en algo 

primordial en los clrculos empresariales. 

En los SO's y 60's el M.B.O. {Dirección por objeli\'os) era la consigna para el director. En 

los 60's y 70's el O.O. (Ocs.1rrollo Org;mizacional y Dirección de cambio) iníluyeron en los dirccth·os. En 

los 80's y 90's parece que la Cultura Organi1.acional juega un papel dominanlc en el pensamiento 

cmprcs.1rial (Lessem Op. Cit.) 

¿A qué se debe eslo? Hasta cieno punto, el interés por la Cultura Organizacional ha sido 

estimulado por los csfucr7.os de descubrir los secretos del éxi10 japonés. En " Thc an of japanesc 
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managemcnt", Pascale y Athos (1981, citado en Armstrong 1991) hacen hincapié en las venlajas de la 

cultura japonesa en términos de su capacidad para a}11dar a los individuos a manejar Ja ambigüedad, la 

incertidumbre y la impcñección, y de su énfasis en Ja inlcrdependcncia como el modo más admisible de 

relación. 

Autores como Pctcrs y Watcnnan ( 1982, citado en Ocnison, 1991) considerados como los 

pioneros en el estudio de la Cultura Organizacional, cs1iman que ésta tiene un valor imponanlc en la 

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

vista competitivo, efectivo, y de satisfacción personal, es el establecimiento de valores compartidos, to que 

propicia la creación de una Cultura Sólida. Manejan que Ja diferencia entre organizaciones exitosas y no 

exitosas estriba en los valores y principios que son el fundamento de su organización interna 

Para Sánchez y Andradc (1986), el estudio de la Cultura OrganiL1cional es de suma 

importancia, ya que· afinnan quc,uno de los rasgos básicos de las empresas cxirosas es la posesión de una 

Cultura fuerte, sólida, vigorosa e intensa además, como dijeron Deal y Kennedy (1985, cilado en Sánchez y 

Andradc Op. Cit.) si es vigorosa o débil, la Cultura ejerce un11 poderosa iníluencfa en toda la organi?.ación, 

afectando a todo el personal, desde quién toma decisiones, hasta la fonna que visten los empleados. 

Por úllimo Dcnison ( 1991) menciona la existencia de dos factores que han ocasionado la 

atención en el estudio de la Cultura en las Organizaciones, estos son : la productividad en decadencia y la 

competencia global. 
1 

Con esto se ve que la diferencia entre una organi7.ación cxitos.1 y no exitos.1, radica en los 

valores)' principios que sir.•en de fundamenlo a su organización interna, es decir, su Cultura Empresarial. 

' 
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El concepto de Cultura, cstd íntimamente relacionado con las disciplinas empresariales 

tradicionales de Producción. de Recursos Financieros y Humanos. ya que en Ja cullurn se encuentran 

aspectos materiales. ideológicos y lccnológicos, por esta· razón. a continuación se definirá el tém1ino de 

Cultura Organimcional que han propuesto diferentes autores. 

2.5./. Definición de Cultura Orgm1iwcimtal. 

La Cultura Organi1.acional ha sido objeto de dircrcntcs acepciones. algunos la nombran 

como Cullurn Corporath·a, Cullura Emprcs.irial o Cullura de las Organizaciones. Por lal moti\'o, no es de 

c.\.1raftarsc que en las siguientes definiciones o aportaciones de Jos autores, se empleen los sinónimos antes 

expuestos. 

Autores como Robbins (Op. Cit.) conciben a Csla, como la percepción comUn que tienen 

los miembros de una organil' . .ación: es un sistema de significados compartidos. que distinguen a una 

organit.ación de otra. 

La Cultura Corpor.ili\'a 1ambién puede definirse como un sislcma de \'aJorcs (qué es 

importante) y de opiniones (cómo funcionan las cos.is) compartidos que in1erae1úan con la gente, las 

estructuras organiJ" . .ic:ionales ) el sistema de conlrol de las compaiUas. para producir 11om1as de 

comportamicnlo (la forma en que hacemos las cos.1s aquí) CGcorgiadis, l9H7. cit.1do en Armstrong. Op. Cit 

De igual modo, otros autores la entienden como Ja personalidad de la Organii' .. ación, pero 

es mucho mas que eso. Schein (198-4. citado en Armstrong Op. Cit.) Ja define como el patrón de supueslos 

básicos que un delcrminado grupo ha im·cnwdo. dcscubieno o desarrollado al aprender ct hacer frente a los 
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problemas de adaptación externa e integración, y que ha funcionado suficientcmcnlc bien como para 

considerarlo válido y. por tanto, para cnscrlarlo a los nuevos miembros como Ja fonna correcta de percibir. 

pensar y sentir en relación con esos problemas. 

Este mismo autor, ahonda más al decir que la Cullura no es el comportamiento abierto ni 

los artefactos visibles que se podrían observar si se visitara Ja compañía. Ni siquiera es la filosofla o sistema 

de valores; es máS bien el conjunlo de supuestos que está detrás de Jos valores y que dc1cm1ina los palroncs 

de conducta y Jos elementos visible:s tales como la arquitectura. el arreglo de las oficinas, los códigos de 

vestir, entre otras cosas. 

Según Ullal (1983, citado en: Sánchez y Andradc, Op. Cit.) Cultura Organizacional es el 

sistema de valores y creencias compartidos por Jos miembros de la organizadón. En témlinos generales. 

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

productividad, la satisfacción del clicnlc, por decir algunos. Las creencias indican cómo deben funcionar 

las cosas, tomando en cuenta experiencias pasadas. costumbres y tradiciones. Finalmcnlc, las fomias de 

componamicnlo son la manera cómo se hacen las cosas, es decir, las nomias de actuación en concrc10. 

Ouchi (1982, cilado en Sánchez y Andradc, Op. Cit) dice al rcspcclo que la Cultura que 

se da en las Organi7.acioncs consta de una serie de símbolos, ceremonias y mitos que comunican ni personal 

los valores y creencias nt.is arraigados dentro de Ja compa1lla. Eslos riluales concrelan lo que serian ideas 

vagas y abstraclas. haciendo que cobren \'ida y significado. 

La combinación de estas variables da como resullado una amplia gama de posibilidades. 

que hace que cada empresa lenga carncteris1icas particulares es decir, Cullurn propia; desarrollando con el 

licmpo una personalidad earacteristic.1. Al igual que un indi\"iduo, unas tienen una personalidad definida e 
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integrada. otras luchan con sus conflictos internos, algunas son estables. y otras erráticas. 

Mahón (1992) considera a la Cullura como la historia de la compañia. las costumbres. 

personajes y creencias arraigadas en cada trabajador. 

Por su parte Giral ( 1991 ).concibe a la Cultura Organizacional, no como la cantidad de 

infonnación que posee un indi\'iduo, o la erudición de tos Directores de la Organización~ sino más bien, se 

refiere a los conceptos ,;vos que iluminan el descmpc11o empresarial, a la serie de creencias, ideas vilílles, 

actitudes y valores que consciente o inconscientemente orientan las acciones y decisiones de un grupo, 

identificando de esta manera a los miembros de una organi1.ación. 

Finalmente, para Ocnison (1991) la Cultura Corporativa hace referencia a los valores, 

creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema general de una organii.ación, 

asl como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan 

esos principios básicos: estos principios perduran por que tienen significado pam los miembros de la 

organización, son estrategias que han funcionado en el pasado y que los miembros creen que funcionarán en 

el íutttro. De csla forma. la cultura corporati\·a parte de que los \·alares, creencias y significados que 

fundamentan el sistema social son el factor principal de la moli\'ación y coordinación 

Las di\'ersas definiciones Jotes expuestas aponan de una u otra forma elementos para 

definir a la Cultura OrganiiaciC1nal. sin embargo. parn erectos del prescnle estudio y confonne al objetivo 

planeado. se entenderá por Culrnra Orgi\niz.1cional al conjumo o sistema de valores, creencia y actitudes 

que son compartidos por los miembros de una organi1..ación. los cuales van a explicar los hechos y 

componamientos de ésla, udem:ls de permitir distinguir a una organización de las dentas ya que crea formas 

de actuar particulares. 
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2.S.2. Diferencia entre Cultura Organlzaciona/ y Medio Ambiente. 

Toda empresa, sea grande o pequeña tiene su propio "medio ambiente"; cu.indo una 

persona ingresa a la organización, trae consigo su "forma de ser", posee sus propias creencias, costumbres, 

ideas, mitos, entre otras cosas pero, al entrar a la organi1.ación lo ni.is seguro es que tendrá que adaptar todo 

lo que trae a Jo que es la organización y al medio ambiente de Csta. 

Algunos tendrán que modificar mucho, otros poco, otros nada y algunos se inin por no 

poder hacer modificaciones. Los que se quedan en la organización tendrán que adaptarse a una serie de 

nonnas, politicas y reglamentos ya existentes, a un gmpo acogedor o "frlo". a un jerc que a veces "vale" y a 

veces no. 

De esta manera el " medio ambiente " es todo aquello que incide sobn; las personas, que 

les hace semir bien o mal, que las incenti\'a a desempc11ar su tarea de forma correcta, regular o deficiente y 

que hasta a \'CCCS puede modificar su conducta (Mahón, 1992). 

El medio ambiente de las empresas está compuesto de una doble capa: la Cultura y el 

clima. 

La Cullura como se ya se ha visto, es aquello que viene del pasado y que está impregnada 

en cada uno de los miembros de la empresa. Son las creencias. valores y actitudes arraigadas. La Cultura, 

por lo tanto. es la "forma de ser" la "personalidad" de una empresa. Es generada por los hombres que "ª" 
pasando por la organiz.ación, y es condicionante p:ua la actuación y funcionamiento de la misma. 

El Cllma en cambio. es un estado más transitorio, el "aire" que se respira hoy )' que 
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mañana puede cambiar. Es más bien c1 "estado anímico" de una organii.ación; y al igual que la Cultura. 

también se genera por los hombres, y condiciona su comportamiento. 

Si bien Cultura y Clima pueden separarse en la práctica. la mayoria de las veces tienden a 

mezclarse. Lo cieno es que. éstos se encuentran permanentcrncnlc sobre los hombres y mujeres que 

trabajan en una empres.,, 

2.5.J. Cómo se Fonua y Cómo se .\lanific.fta la Cu/tllra Organi:aciona/. 

Los fundadores juegan un papel importante a la hora de crear Ja Cultura en una 

organi:zaci6n. Son la fuente primera de su formación. ya que éstos tienen inicialmente, una visión o misión 

de lo que debe ser ta empresa. 

El tamat1o pcqucílo que caractcri1..a a toda nueva organi1ación. facilita a los fundadores 

imponer su visión a todos los integrantes de la empresa; como iniciadores tienen la idea original de cómo 

debe funcionrir el negocio, y también suelen tener prejuicios sobre cómo alcanzar las metas. La Cultura de 

una orgnni1.ación es por lo tanto, resultado de la interacción cnLrc los prejuicios y suposiciones de los 

fUndadorcs y, lo que los primeros miembros a quienes los fundadores contrataron, aprenden después con su 

propia experiencia (Robbins, 19R7). 

Ahora bien, la manera en que se manifiesta la Cuhura Organiz.acional, según Annstrong 

(Op. cit.) es por medio de la conducta que se \'Í\'C en la empresa, es decir, el modo como tanto gerencia y 

cmplc.1dos (indi\idualmcnte o en grupo) se comportan. Es por lo tanto, " la forma en que haccmo5 las cosas 

aqnl". Ln cultura innu}c en la conducta en tres áreas: 

- Valores Corporati\'os: son los conceplos de lo que es bueno o malo en la organiz.1ción; 



l!stos se expresan con referencia tanlo a las metas como a los planes de acción. 

- Clima Organizaeiona1: Constiluye Ja a1m6sfera de lrabajo en la organización. lal como 

es percibida y experimentada por los miembros, esto abarca el sentir de la gente frente a las características y 

calidad de la Cultura. 

- Estilo de Gerencia: Es la fomm en que los gerentes se comportan y ejercen autoridad en 

la empresa. El estilo de dirigir que adopten éstos scr.í resultado de la Cultura y los valores de la 

organización. 

La Cultura OrganizaciolUll tiene efectos significati\'os en la conducta, esto se reílcja en la 

forma de organizar a la gerttc, motivarla, desarrollarla, y comunicarse efectivamente con elln. De igual 

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

debe de hacerse el negocio, Ja clase de personas que necesita la organización y cómo hay que tratarfas 

(Annstrong, Op. Cit.) 

En la organización puede no existir una Cultura única, sino una diversidad de Culluras, 

las cuales suelen definirse por el nombre de los dcpanamentos o por su separación geográfica. La mayor 

parte de las empresas grandes posee una Cultura dominante y muchas subculluras, éstas incluirán los 

valores centrales de Ja dominante, junto con otros típicos de los miembros del dcpanamcnlo (Robbins. Op. 

cit.). 

Es importanle decir que no existen culluras "buenas" o "malas", sino sirnplcmenlc culluras 

que son "apropiadas" o "inapropiadas". ni tampoco se debe afimiar que una cullura "fuerte" es 

neccsariamcnlc buena. ya que puede funcionar de manera equi\'ocada o incluso incorrcctn. impidiendo el 
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2.5../, Elementos que Componen la C11/1ura Organi:nclonal. 

Para Mahón (1992). los elementos que constituyen Ja Cultura Organizacional, son Jos 

siguientes: 

l. Los \'alores y creencia!. Son Ja guia que orienL1 el funcionanticnto de un grupo. hay 

un total com'cncimic1110 entre los miembros de ésle, de que su conrenido es apropiado sin ningún 

cuestionamienlo. Los valores o creencias dctenninan el tipo de héroe, milo o rito que predomina en la 

cullura. Pocas \'CCCS están cscrilos, pero son el cimicnro de tod.1 organi?..ación. 

2. Héroes. Son los hombres que, por su comportamicnro, han personificado en algún 

momento los \'alares o las creencias del gnipo. Son el modelo a seguir para los empicados. 

Los héroes reali7..an o han realizado acciones que todos los demás quisieran hacer. proezas 

c,1;1rnordim1rias que no son fücilmcnlc realizables. En las empresas. así como ha}' \aricdad de \'alares, 

también Ja hay de héroes. 

J. Los mi10s. Consriruye aquello a Jo cual los grupos Je dan fe y crédito, aunque a \UCS 

en el razonamiento humano no se asimile clara111cu1e. El mito no es algo ncccsariamcme comprobable ni 

comprobado. pero cslo no i111pidc f]tlC en la empresa se coufie o se crea en su conrcnido . 

.i. Ritos. son ceremonias o coslumbrcs que responden a Jos \·alares o creencias \'igentes, 

son en si acciones concret;is y formales. que con cicna n11ina y obedeciendo un programa. los grupos 



practican. A veces perduran en el tiempo y nadie sabe la razón. Por tanto en la empresa se pueden 

enconlrar ritos •administrati\'os", "sociales" y "laboratcs•. 

!'i. Hechos históricos. Es el conjunlo de acontecimientos que alguna \'ez protagonizó el 

grupo en el pasado, y que por alguna razón se les consideró con éxito y válidos, por lo tanto constituyen un 

modelo de comportamiento digno de ser recordado e imitado. Casi siempre los hechos históricos, tienen 

algún héroe incluido. 

2.5.5. Cómo Aprenden la Cultura los Empleados. 

Toda Cultura Organi7..acional es adquirida, este aj>rendizaje, segUn Schein (citada en 

Annstrong. Op. cit.) se lleva a cabo de dos maneras. La primera la constituye el llamado "modelo de 

trauma". En él Jos miembros de la organización aprenden a hacerle frente a una amenaza mediante la 

pucsla en marcha de mecanismos de defensa. La segunda es el "modelo de refuerzo positi\'o", en el cual las 

cosas que parecen funcionar, el individuo las asimila y preserva. 

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

A) HISTORIAS: Las cuales circulan en loda organización, conlicncn narrnciom:s de 

hechos referentes a los fundadores de Ja empresa. a las decisiones que afectnnín el futuro de la misma. y a la 

alta Gerencia actual. Las historias fundamentan el prescnle y el pasado, además de legitimar las pnícticas 

actuales. 

B) RITUALES: Son secuencias rcpctili\'as de actividades que expresan y refuerzan los 

valores de la organización, asl como las melas de mayor importancia. 
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C) SÍMBOLOS MATERIALES: Los automó\·ilcs, el mobiliario, las instalaciones, el 

discfto y disposición de espacios. los pri\'ilcgios de los cjccuti\'oS y el \'Cstido son algunos ejemplos de 

slmbolos materiales que indican a los trabajadores. quién es importante en la empresa y las clases de 

conducta (conscroadora, autoritaria o participati\'a) que scjUT.ga apropiada. 

D) LENGUAJE: En muchas empresas y unidades dentro de citas se utiliL1 ni lcnt.JUajc 

como medio de identificar a los miembros de una cultura o subcultura. Al aprender ese lenguaje, los 

individuos reafirman su aceptación a esa cultura. Con et tiempo, muchas organizaciones desarrollan 

términos especiales p:ua describir el equipo, personas claves, productos, clientes, proveedores, entre otros 

que se relacionan con su grupo. 

2.5.6. Consideraciones en Torno al Cambio Cultr1ral. 

La Cultura en la Organi7.aci6n es un factor clm1e para lograr alcanzar el éxito, sin 

embargo, ésta no es fácil de m:inejar ni mucho menos de cambin.r, puesto que habrá evolucionado a lo largo 

dennos. 

Tratar de modificar la Cullura Organi1.acional no es una tarea fácil. pues ésta sea cual 

fuere su scnlido, tienen una ralz profund.1. La fuer1.a de la cultura va más allá de la tecnología o del edificio 

de la empresa; evidentemente los edificios. máquinas, documentos. entre otros podn\n dcs.1parcccr pero la 

cultura no. mientras estén \i\•os los hombres. ya que ella esta dentro de éstos. 

Cambiar lit cultura de una empresa es modificar los esquemas de los indi\'iduos que la 

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

las transformaciones. Por lo tamo para intentar un cambio se necesita disponer de tiempo. proícsionnlismo 



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

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

y hacer to méximo para conservar to bueno, al tiempo que se procura cambiar los aspectos negali\'os de la 

misma. 

Alan Kenncdy (Citado en Am1s1rong, Op. Cit.) afirma que sólo hay cinco razones que 

justifiquen un cambio cultural: 

A) Si la compaf\Ja tiene valores poderosos que no se ajusten a un medio ambiente 

cambiante. 

B) Si la industria es muy compc.:titi\'a y se mue\'c a gran velocidad. 

C) Si la companla es mediocre o peor que mediocre. 

D) Si la compan.fa está a punto de entrar en el rango de las más grandes. 

E) Si la companfa es pcquei\a, pero está creciendo rápidamente. 

Este mismo autor, menciona además que si no existe alguna de estas razones no se debe 

llevar a cabo ningún cambio cultural, y ad\'icrte que éste cuesta mucho (en tiempo de trabajo, esfuerzo y 

dinero) y tarda demasiado. 

2.5. 7. Diferentes Enfoques para el Estudio de la C11ll1mt Organizacional. 
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Lcssem en su libro "Gestión de la Cultura Corpomti\'a" lleva a cabo un análisis de lns 

diversas aproximaciones que han tenido dífcrenlcs autores al estudiar la cultura. Estas son 1 ) Colturn 

Primaria. 2) Cultura de la Razón, 3) Cultura de Desarrollo o Evoluti\.•a y -l) Cultura "Mclafisica". 

1) CULTURA PRIMARIA. 

El enfoque primario de la cultura lo expresan Ocal y Kcnncdy (1983, titados en Lcsscm, 

Op. cit.). Esta cultura representa un regreso a la unidad primordial de la comunidad unida, donde el 

productor y el consumidor, arte y ancíacto están altamente integrados y son dirigidos de una manera visible 

y personal. 

La cultura pri'maria se rcprcscnia por: 

a) lfütorias, /cycmlns y c11cnlos dc Juulas: Nada revela m:is de una comp:u11a como sus 

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

guiar las acciones da cada día. 

La memoria comlin que se crea intercambiando historias proporciona un sentido de 

tradición y conlinuidad. y hacen brillar el interés comQ ningim otro recurso. 

bJ Protf11ctos tanKihlcs, declnrncimrcs de misión y cll! scn•lcio: Los valores son la piedra 

angular de cualquier cultura. Por ser la esenci:1 de la filosofia de una comp:ulía para conseguir el C.xito. 

proporcionan un sentido de la dirección a los empicados y también una guia de componamicnto. Los 

valores companidos son básicos en toda organi1.ación. 



e) /fLlrocs del nc¡:acio y 1ma r,•d c11ft11ral 1/C' pcrMmaje,<:: En el centro de la red cultural se 

encuentran personajes que confommn el núcleo de la Dirección. cs1os son: El héroe. los nnm1dorcs. los 

murmuradores, el cspfa. el soplón. entre otras personas. 

dJ Dfrcccfón e"antc y 1ma lnc/inacicin por Ja ra:cin: En la cultura primaria. todo lo que se 

pueda \'cr. olr y tocar es importanlc. Participar directamente es lo único que conduce a impresiones 

detalladas y iicas. que uno necesita para comunicarse con otros. De ahi la importancia de lo que se llama 

"Dirección de paseo" ("Mnnage111en1 by Walkabont" MB\VA}. 

Por todo esto. el negocio hablando primariamente. es una exhibición. La naluralcza 

primaria de Jos \'alores compartidos. la forma como son reconocidos. simbolizados y traidos a la vida, (por 

medio de leyendas. historfas. productos tangibles, entre otras cosas) se hacen evidentes cuando se describe 

el papel del liderazgo. Los \'erd.1deros lidcres "andan el c:unino". 

2) CULTURA DE LA RAZÓN 

El conceplo de Bennis (1968. citado en Lesscm. Op. cit) sobre la orgmli1.ación 

emprcs.1rial, como la de su predecesor Scltnick 09.iK. citado en Lcsscm. Op. cit.) es anterior al de la de 

cultura corporali\'n. Ambos autores han deícndido la dirección empresarial desde un punto cic111ifico y 

conductistn. 

La Culturn de Empresa desde Ullíl pcrspcctha racional, se constituye a tra\'és de tres lirens: 

La primera es la de los \'alares y la CtiCíl de In empresa: In segunda es Ja di\'crsidad cultural y In tercera es el 

descubrimiento de líls íunciones de una cultura. 



1) Valores y la ética de la empresa: 

El ténnino de• Cullura de Empresa" es una e~lensión de la influencia humanlstica sobre 

la gestión; se considera que la gestión ha de ser cficienlc y efectiva, pero lambién ética y útil. 

El clima de los \•alores de Ja Organización es, al igual que el trabajo o el capilal, un 

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

Para una Organización, el infundirse de valores significa primero, que posee un nito grado 

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

objetivos. 

En segundo lugar. significa que cxisle un sentido de identidad corporativa. Todos los 

trabajadores saben que son parte de la organi1.ación y que cslán contribuyendo a la consecución de los 

mismos objeti\·os. 

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

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

En cuano lugar, existe un entramado de a)11da. en la que los indi,·iduos panicipan. bien 

para recibir 11poyo en Ja loma de decisiones y posibles inno\"acioncs, bien para ayudarse muluamcnle. Se 

rcspnlda a los indi\iduos cuando camelen errores, asl como guiarles al éxito. 

En quinto y último lugar. exislen ceremonias y celebraciones que representan a la cultura 

y fona1cccn la infusión de \"alores a lo largo de Ja comunidad corporat1\'a. 
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2) Divenldad cultural. 

Las organizaciones son tan distintas y variadas como las naciones y sociedades del 

mundo. Estas se ven influenciadas por los acontecimientos del pasado y por el clima del prcscn1c. 

Esta cultura adcipta fonnas visibles en sus edificios, oficinas, ticmt.1s o sucursales. El tipo 

de gente que se contrata, Ja duración y el nivel de sus aspiraciones profesionales, su cstalus social, nivel 

educativo, son reflejos lodos de la cul1um. 

Para Handy (1976, citado en Lesscm, Op. cit.) existen cuatro tipos de Cultura 

Empresarial: 

~ Cullura del Poder: Se encuentra a menudo en pcquci1as organizaciones. Su cslmclura 

puede ser representada por una tela de ara11a. Esta cullura depende de una fucnlc central de poder. con una 

central que emite rayos de inJlucncia. Estos están interconectados por medio de cuerdas funcionales y 

especializadas. Cuanto más cerca se está del centro, mayor es el poder y Ja influencia. 

El conlrol se ejerce a lra\'és de indi\:iduos cla\'e. Las culluras que se basan en cslc sis1cma 

son orgullosas y fuelles. Aclúan con rapide1. y Silben responder ante las amcna41S, ya que tienen confian1.a 

en su propia cfeclividad y en la comunicación personal. Su progreso dependerá de Ja persona que se 

encuentre en el centro. 

En cuanlo a los trabajadores que se hayan en ella, és1os picnsiln en forma ins1in1in1. 

Toman una posible solución de fonna rápida y la ponen en práctica. Aquí se aprende según el modelo 

mnestro • nprcndi1., se cncueruran asf, sccrclarios personales o jóvenes asistentes. 
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El poder se basa en los recursos y el carisma. Se origina el cambio reemplazando a las 

personas: éstas son piezas de unión. si una pici.a falla se sustituye. 

El dinero es altamente estimado, es el medio para la consecución de objetivos o como 

slmbolo de poder personal. A csras personas. se les moti\'a por medio de dcsafios y se les controla por 

medio de incentivos financieros, fondo de pensiones o nombramientos. 

~ C11/1ura de la F11nción : Suele ser estereotipada como lo es la burocracia. La estructura 

que la sustenta se puede representar como un templo griego. En este caso se opera bajo la lógica y la 

racionalidad. La función o la descripción del trabajo es m.is importante que la persona que lo realiza. La 

autoridad es la principal fuente de poder en esta cultura. Es altamente apreciada la habilidad técnica y la 

profundidad de la especialización. 

La mente de las personas que se encuentran en esta cultura, es lógica, secuencial, 

analltica, piensan que los acontecimientos suceden según fórmulas predeterminadas. La inteligencia será 

sfmbolo de capacidad. El aprendizaje será por medio del entrenamiento. 

El poder aqul no se da por el carisma personal, sino de la posición o la función. Se 

aprecia el orden y Ja previsión. con funciones prescritas y bien delimitadas. L.i autondad fonnal es 

altamente \'alorada. y parn motivar a la gcnlc, hay que incrementar su au1oridad y darle m:is estatus. 

- lu/turn df' In Tnn!n · Se basa en el proyeclo o trabaja. La estructura que la representa 

es una red. La mayor pane de poder e inílucncia reside sobre los nudos (es decir. donde se unen los hilos). 

Esta cultura sólo reconoce la experiencia como base de poder e inílucncia. Se emplea el 
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poder unificador del grupo, para mejorar Ja eficiencia y conseguir que el individuo se identifique con el 

objetivo de la organización. Es una cu1tura de equipo. La encontramos cuando la rapidez de acción es 

importante. 

A estas personas les gusta rcsoh·er tareas, lo que se realiza a través de trabajar en equipo. 

El aprcndi7.aje se logra por medio de la exploración constanu:, por Jo tanto se alienta la aurofonnación, al 

abundar el diálogo, el dcbalc y Ja discusión. Se fUnciona mejor cuando el grupo es hc1crogénco y se 

identifica con una tarea o causa común. por lo que se debe tener una definición clara del problema central. 

• Cultura de la Persona : Esta cultura es poco habituaJ, ya que el individuo es el eje 

principal. Existe sólo para servir a lns personas que la componen. Su estructura es la más reducida posible. 

El mejor ténnino para dcscriblrln seria una constelación o una gaJaxia con estrellas individuales. 

Las personas que se encuentran en este lipo de cul1ura desean tener oponunidades de 

aprendizaje, pero exigen el derecho de elegir enlre las diíerenles oponunidades. Hablaran de mlos sabáticos 

o segundas carreras, ya que valoran por encima de lodo la libertad personal, en Jo que se refiere al control 

de su tiempo. Les ~ta que se les consu11e. pero que no se les obligue a panicipar. 

3) Descubrimiento de las funciones de una cultura. 

Para Schein (198.S, citado en Lessem, Op. cit.), las funciones de una cultura en Jo que 

respecta a la adaplación ex1erna y supcr\'i,·cncia de una organi1 .. 1ción implica: 

a) Asegurar una visión compartida de sus meL1s, tareas primarias y funciones lmllo 

manifiestas como lc11en1es de la organi1 .. 1ció11: b) Llegar a un consenso acerca de los objcti\'os, seglm se 
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desprende de sus metas: e) Asentar cuales serian los medios a utilizar para alcan7.3r Jos objc1i\·os: di\'isión 

del trabajo y los sistemas de inccntirns y muoridad: d) Definir los crilcrios a emplear para medir el 

progreso del grupo; y e) Acordar las estrategias de cambio a adop1ar cuando las cosas salgan mal. 

Para lograr una adaptación externa hay que tener una integración a ni\'cl interno. para 

ésto. el mismo Schcin aporta seis factores que dctcnninan esta integración: 

l. Lenguaje común: Si los miembros de una organi1 .. ación no se pueden comunicar o 

entender entre si, la gestión del grupo será illlposiblc (usar un lenguaje técnico que todos entiendan). 

2. Fronteras del grupo: Es necesario que exista un consenso respecto a quién está dentro 

de la organi1.ación y quién está afuera. 

3. Intimidad, amistad. amor: Cada organi1.ación debe elaborar unas bases para dirigir las 

relaciones de pareja, incluyendo la intensidad y Ja frecuencia de contaclo tanlo dcnlro como fuera del 

lrabajo. 

.i. Poder y estatus: Una organización debe clabornr su "ley del más fuerte". sus criterios, 

nonnas para conseguir, mantener y perder el poder. 

5. lnccntirns y pcnalil..acioncs: Un grupo debe saber con claridad qué tipo de conducta se 

puede considerar "heroica" y cual "punible". 

6. Ideología r religión: Toda organi1.acibn. se cnfrcma a acon1ccimien1os ine~-plicablcs. 

Para evitar la ansiedad que produce enfren1arsc a Jo inexplicable, se ha de in\·ocar a algún tipo de parrón 

religioso o ideológico. Por ejemplo un acorllccimicnto catnslrófico puede ser a1ribuido a Ja inter.,.cnción 



divina o Jos caprichos del sistema de mercado libre. 

J) CULTURA DE DESARROLLO O EVOLUTIVA. 

La visión c\•olutiva de la cultura, se ocupa de la evolución de la organización, desde su 

juventud hasra su madurCl., incluidos et personal, Jos produclos y el mercado. La tendencia c\·olutiva. 

consiste en seres humanos en evolución que aperno dentro de un entorno intcrdcpcndicntc. Tiende a culth·ar 

un contexto que llene de salisfacción humana {en espacio y tiempo) denlro del cual se pueda dar la 

producción y el consumo de productos y servicios de calidad, necesmios y que merezcan la pena. Esta 

cultura se representa asf: 

L La hbloria y la C\-'oluciún de la compailía y sus personas: La empresa crece en fases. 

Su crecimiento y desarrollo proporcionan vida a !ocio el organismo. 

El director C\'Olutivo \'e a los indi\'iduos. las organi1.aciones. los productos y los mercados 

como fenómenos p::irnlclo~. cad¡¡ uno de ellos suje10 a leyes similares de e\'olución cstmctural. Las fases por 

las que pasa la organización son: 

.. Fnsl.' de Iniciación: El organismo se desarrolla como un lodo empresarial en el que se 

confunden personas y empresa. A medida que crece. el empresario es incapaz de abarcarlo todo. Se 

alcanza un punto de crisis. la superación está en juego . 

.. Fa ... e de crmsolldació11 de la empresa: Se fija la cspcciali7.ación de funciones. para salir 

de la complejidad cada \'CZ mayor. Cada función o sección puede tomar decisiones en forma indcpcndicnle. 

Se establecen jernrquias. 
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Al producirse un mayor crecimiento se da otra crisis. la falla de moti\'ación. integración e . 

innovación. 

·Fase de desan-ollo: Exige interdependencia y por primera vez evolución conscio:nlc de 

las personas, la empresa y la organi1.ación. Sin embargo a medida que crece la in1crdcpcndcncia, se origina 

otra crisis. La organización pierde coherencia e identidad. Emerge un nuevo centro, una nueva visión, que 

consiste en la transfonnación de la \icja tccnologia y organiz.1ci611. Se requiere una \1Jclta a las rafees y a 

las bases iniciales, pero es una \1Jclta que debe implicar el dcscubrimicnlo de una intención empresarial más 

elevada y trascendente. 

2. Los contextos S()(!ial, económico y cultural en que se desarrolla Ja emprc!la: La 

cullurn cvoluti\'a podrla representarse por un árbol de la vida. Este se encuentra firmemente plantado en 

el sucio (en un sucio fCnil ). 

En la empresa tanto la locali1 .. ación global como la nacional innuirán en su cultura. Asf 

por ejemplo, Pelcrs y Watennan ( l 'J82. citados en Lcsscm 1992), dentro de su sucio nacional, Estados 

Unidos o lo que ellos ll:mmn Tf!rrcno Occidental, enconlraron cienos atributos que los hacen distinti\'os: 

- Poseen una sociedad dispuesta a lrabajar. emprender. inclinada a la acción, la 

expcrimenlación. la aulonomia: regida por ,·afores que animan el suefto americano de mo\ilidad social y de 

éxilo económico. 

~Existe una estrecha relación con el cliente por pane de las compai1ias excelentes. Por lo 

que, la producti\'idad se basa en las personas, ilustrando de esta manera, el esplritu de igualdad americano. 
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Por otra parte estos mismos autores, mencionan las características que posee el Tt!rreno 

Oriental, es decir, Japón. Estas son: 

- Una tendencia de carácter nacional a conseguir rcsul!ados, que simboliza el esfuerzo 

inquebrantable y de dependencia total del grupo; una inquielud cons1antc hacin la PERFECCIÓN; con lo 

que se busca Ja preservación del stalus nacional (más que la riqueza). 

- Annonla con la naturalei.a. en el que se adecuan las personas y los productos a su 

verdadero propósito y con respeto a Ja naturalcz.a. 

- Humildad, por lo que el individuo no se compromclc con ningún valor o hecho que 

ponga en juego su ego. 

El Terreno Norte viene representado por la sociedad británica y los atributos que posee 

ésta son: 

- Una amplia tradición creativa (lanto en las artes como de las ciencias): interés por 

actividades ni aire libre; una individualidad que raya en la excentricidad y un gran aprecio por la libertad 

personal. 

Cierta tolerancia de li1 diversidad que se refleja en las muchas nacionalidades que 

habitan en el paf s. 

Finalmente, las caracterfs1icas culturales del Terreno Sur, es decir Brasil, Bolh·ia, Zairc. 

entre otros, están menos definidas. Sin embargo cabe destacar dos fac1orcs: 
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• La proximidad con Ja na1uralc1.a, tanto como recurso material. como desde la perspectiva 

estética y 

• La imponancia de la religión en todos los ámbiJos, junto con su arraigo en la tierra. 

J. La importancia de la calidad y !iignificado de sus productos/ scnicios: En tanto 

que algunos empresarios se concentra en el mercado generando beneficios. los gestores americanos y 

europeos se ocupan de la organi1 .. 1ción. aumentando la eficiencia, y el dircclirn japones se centra en el 

producto, obteniendo calidad. 

El beneficio pose "cuerpo" material, la cficicm:ia es un producto de la mente, y Ja calidad 

es el resultado no sólo del pensamiento sino también del sentimiento. Es por esto que los japoneses al 

poseer su conciencia csté1ica del producto, obtienen su t.10 reconocida calidad . 

.t. El diseño )' la calidad de \ida en el ambiente de Crabajo: Asi como los japoneses 

han conlribuido al diseño de la nue\'a arquilec1ura empresarial. son los europeos y americanos los que han 

hecho una mayor aporlación en Jo rcfcrcnle a la \'ida industriali1.ada. La noción de "calidad de vida", como 

opuesto a la mera cuantía de ganancias malcriales, ha comcn1.ado a implantarse en la mente de Jos gestores. 

El desarrollo total de la persona va ligado al desarrollo de la empresa. 

4) CULTURA METAFÍSICA. 

Owcn (1987, cilado en Lcssem. Op. cit.) ha conlribuido a que la Cullura Corporativa 

pasara de un estado de inmediatez primariíl y \·isiblc a una "espiritualidad" imisible. Si para Pctcrs y 

Walennan " los valores comunes " son algo que se puede \Cr, tocar y sentir, para Ü\\Cl1 son "csplrilu" 



58 

invisible. No se trata de que las organizaciones se hagan más espirituales, sino reconocer que las 

organii.acioncs, en esencia, son esplritu. 

La cultura de base metafisica abarca el espíritu de la organización, cubriendo asf, los 

mitos y rituales, incluyendo las historias de su creación y resurrección a través de la cual Ja visión se \11elvc 

acción y viceversa. Esta cuhura se representa por la elaboración de la polilica metafísica: 

El primer rcqucrimicmo para la elaboración de la polilica corporntiva es el de 

aprender un nuevo lenguaje para esta nueva cultura mc1afisica. Esta se expresa tanto de forma verbal, como 

no verbal, por medio del milo y del rima!, a 1ravés de la liturgia y los pactos, el csplritu y la cullura. 

Milhos es 1:1 rérmino colectivo con el que se denomina al mito y al ritual organizativo; 

estos dos elemcnlos en combinación constituye Jos cimientos fundamentales de la cultura metafisica. 

Los milos son las historias de la cultura de un grupo que describen sus comienzos, su 

continuidad y sus fines Ultimas. Estas hislorias fonnan pane del enlramado insli1t1cional de tal manera que 

Jo definen, a través del cual se llega a c.xperimentar el pasado, presente y futuro. Conocer el milo es conocer 

la institución de una fomm que los balances y Jos organigramas nunca rc\'elan. 

El ritual es la reactivación dramritica del mito. En un ritual el grupo reprcsenla sus 

historias clave, de !al manera que sus miembros tienen Ja sensación de haber estado ahi y de haber 

participado en el acontecimiento original. 

La historia no revela la transfonnación del grupo u organi1.ación. sino que los represcnla 

de fomta inmediata y atrncti\•a. Son fuentes de creatividad e inno\'ación. En el momento en que se quedan 

fijadas en !~.mente de la genle. neccsilan "romperse" para adquirir un roque de frescura y actualidad. 
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El propósito del mithos no es solamcnlc hablar acerca de lo que sucede. sino crear 

condiciones bajo las cuales se pueda inno\'ar y emprender. En \Írtud del hecho de que el mithos está en 

constante ruptura, en el preciso momento en que todos se han acostumbrado a la historia, ésta se transfonna 

e introduce una nueva cm de significados. 

Desde esta perspectiva, el tiempo no se mide en el reloj. Las épocas sustituyen a los meses 

o los aftas como punto de referencia de Ja progresión hislórica de una organi1 .. 1ción. 

La lilurgia, ("el trabajo de las personas,.) que tiene como materia prima el mito y el ritual 

y como proceso de elaboración Ja forma y la estructura. proporciona un sentido peculiar del tiempo, espacio 

y posesión propios del grupo y culturas particulares. Cuando el mito y el ritual están integrados, se produce 

Jalilurgia. 

En lérminos opcrath·os, la cultura mctaftsica debe ser c;ipa1 .. no sólo de hacer que sucedan 

hechos. o de realizar un polcm:ial. sino de descubrir, difundir, representar y l"C\'elar tanto las historias 

originales como las dcri\'ad.1s que constitu;cn el espiritu/cncrgia de la organización 

Si la cultura no fuera completamente cficicnlc en este aspecto, se debe recurrir a un 

proceso de "narración colcctirn de historias". Por r¡uc son estas historias (si se cuentan de forma adecuada y 

en el momen!O y Jugar opor1unos) las que lr.insfonnan y malcriali1'..an imaginath·amcntc la energfa del 

csplritu y \"icc\·crsa. 

El nucrn mithos. no se puede crear de forma impersonal. sino que se ha de forjar por 

medio de la narración colecth-n de historias 
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Crear la nueva fábula es Ja esencia del liderazgo y es el eje del proceso de transfonnación. 

Para construirla. es necesario relacionarla con el potencial del pasado de la organización. con la fonna en 

que ese potencial se ha venido actualizando en la vida cotidiana de la empresa. 

Esta fábula no puede ignorar todo lo que sucedió con anleriaridad. De hecho deberíamos 

poder tocar. oler y movemos dentro de una historia bien contada. Pero sobre todo, la historia debería 

construirse de fonna abierta para que permita que todos los miembros de la organi1 .. ación lomen pane de su 

creación a través de su propia imaginación. La historia debe convenirse en" nuestra historia". 

Como se ha podido apreciar, la Cultura Organizacional puede ser estudiada lomando en cucnla 

distinto aspectos. 

Llevar a cabo una investigación en la cual se abarque !odas y cada una de las propuestas 

anlcs mencionadas, rcsuharia una larca ardua, por esla razón, dh'ersos aulorcs han tratado de es1udiarla 

proponiendo metodologfas propias que les han a)11dado a explicar las formas de comportamiento dentro de 

las empresas, utilizando para ello, di\'crsos instrumentos, los cuales se retomaron para efectuar el prcscnlc 

trabajo. 

A continuación se abordarán algunas aponacioncs metodológicas que se han rcali1.ado al respecto. 
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El prcscnlc capitulo tiene como finalidad, presentar las aproximaciones a nivel 

metodológico que se han realizado en lomo a Ja Cu)[ura Organizacional. 

Se iniciará exponiendo en primer lugar, los cslUdios de caráclcr Teórico-Metodológicos, 

para po~:~riona1cntc mostrar las ill\'cstigacioncs en donde, a parte de proporcionar un sustcnlo teórico, 

aportan instrumentos que p...::-iitcn Ja medición r!c Ja misn.a. 

Los consuJtorcs de empresas Casares y Mier (1992), publicaron un articulo en donde 

narraban sus experiencias en diversas empresas. Ellos consideran a la Cultura Organizacional como una 

serie de valores que deben ser compartidos y promovidos principalmente por los Directivos de niveles allos. 

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

profundos en las Organi1.aciones parn su mejora general (cambio cultural), es necesario que los Dirccth•os 

estén com·cncidos y asuman Jos valores de su empresa; que exista integración del equipo dirc.cti\'o y además 

que haya una comunicación total y eficiente hacia todas direcciones 

Esto se ha vislo en empresas como Hewlctt Packard, IBM.) 3M. en donde su éxito se basa 

en haber idenlilicado a lodo el personal con la Cultura de la Organi1..ación. a partir del imol11cramicn10 de 

.sus cuerpos Directi\'OS y Ejccu1irns. lo que dc1enninar.i el comportamien10 de todos los miembros de la 

comprulla hacia clien1cs. pro\'cedorcs ~· pilblico en general. 
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Finalmente estos autores conclu)'en haciendo notar la imponancia que tienen los cuerpos 

Directivos, los Ejecutivos y los Supervisores en la difusión de la Cultura que busca la empresa; ya que ellos 

son quienes deben promover la filosofia. valores y objetivos de la misma, con el fin de que lodos los 

miembros la compartan. 

Por su pan e, Giral (199 l) en su libro "Cultura de la Efectividad" presenta un análisis 

sobre las transformaciones que requieren las empresas en la actualidad para su supervivencia. es dctir, la 

necesidad que tienen las organi1.aciones de un cambio en sus creencias, valores y actitudes más arraigadas· 

cambio Cultural·. 

A ralz de sus experiencias en diversas organizaciones como: Instituto de Efectividad Xabre 

(IDEX ), Mexicana de Aviación, Xafra, Hoteles Macva, Camino Real, entre otras. crea y propone un Pcriil 

CuJtural basado en cinco programas cuya finalidad es garantizar un desarrollo de fondo en las 

Organizaciones por medio de un Cambio Cultural. Dicho perfil se denominn "Cultura de la Efecth'idad" 

y los programas que la integran son: 

l. El propósiJo: Se basa en definir el tipo de empresa que se quiere ser y el sentido de la 

acción empresarial. esto debe ser difundido en la empresa para que todos en ellil sepan "hacia dónde \'ílntos" 

y entiendan el "para qué" de las acciones. 

Este programa fue aptic.1do en el IDEX, donde todos los trabajadores pnrticiparon en la 

rcaliznción de los propósilos que se deseaban cumplir. con lo que obtu\'icron resultados posili\'os; asi 

también ocurrió lo mismo en empresas como Tcxcl, Plian<1 y Mc.xicana de Aviación. 

Para llegar al propósito se tienen que considcrnr füctorcs como; 
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a) La 1 islón: Viene a ser c1 "Yo i~I" de la Organi1.ación. lo que le gJlStaria ser en la actualidad y a 

futuro. La Visión debe abarcara a toda la empresa. 

b) La Estrategia: Consiste en traducir los proyectos a logros. Como ejemplo de ésto, en X:ibrc 

crcnron un Taller de Pensamiento Estralégic:o donde los panicipantcs amplían las pcrspccifras de su área de 

responsabilidad. 

e) Las Táctica.'I': Son planes de acción concretos para ir "atcrri7.ando" el propósito, Yicncn a ser 

:lrcas y acciones m:'ls especificas y a corto plazo. 

d) Los Objetivos y Metas: Los objcth·os hacen operativos los propósitos, cómo se van a medir. el 

plazo a cumplirlos, entre otros. Las metas por su parte, son más concretas, a corta plazo y permite conocer 

el grado de avance de cada objetivo. 

2. El Comportamiento: Se considera un íactor dctcnninantc en la efectividad empresaria1, 

ya que define el carácter de la Organi1 . .ición. Por tal molh·o en ésta se deben establecer parámclroS y p:iutas 

de comportamiento que conozcan y sigan todo el personal. asi como nombrar. comunicar ) promover los 

\-.1lores de la Organinción. ~·a que al conocerlos se delimita lo que se quiere ser) se a)11d.1 a que el personal 

sepa que su esquema de valores armonit . .1 con el de la Org.1nización; tratando de lograr con esto, una nueva 

actitud cul1ural. 

Giral sc11a\a como valores que debe tener un:1 Organi1 .. nción el respeto al indi\·iduo, al 

cliente externo e interno y ni entorno. el compromiso Organi1.acrnnal. la calidnd 101al. Ja honestidad, el 

esplritu de equipo. la confianza. la dclcgnció11, entre ouos. 



.J. El Conocimiento: Este es uno de los caminos más cícctivos y perdurables para cambiar 

la Cultura dentro de la Organización, el conocer implica el desarrollo tanto de nuevas habilidades como la 

transfonnación de Jos valores y actiludcs, lo cual ayuda a derrumbar \'icios y creencias negativas en Ja 

Organización, creando una Cultura sana y favorable. En IDEX se han creado programas para rescatar la 

sabidurfa de la gente e integrarla a la empresa, se ha dado la apertura al au1oaprendiz.aje a tra\·és de paq11c1es 

de conocimiento, clubes tecnológicos, centros de información y conocimiento, entre otros . 

.f. Clarirlad Organlz;aciona/: Para que se dé un desarrollo Cultural interno cu In 

Organización, Ja cslructura debe reflcjnr Jos valores de ésta y facilitar Ja ejecución de estrategias para obtener 

buenos resultados. 

Es importante que la empresa cuente con sislcmas ef~ti\'os para cuestionar y redefinir sus 

propias estructuras (Organigramas, lineas de reporte, concentración del poder, entre otras). En relación a 

este punto, en Me.xicana de A\·iación se aplicó un programa de Claridad Organi1..acional en el cual se 

renovaron los cuadros dirccti\'OS y se reali?.aron ajus1es y sustilucioncs indispensables. Por otro lado en 

XABRE se utilizan técnicas como descripción de puestos, limites de autoridad, evaluación de puestos. entre 

otros, para lograr la Claridad Organi1.acional. 

S. Comunh:adtín: Esta \'icne a ser un proceso indispensable para el cambio Culltlral. 

Giral propone algunas formns de im·cstignción que nos 3)1Jdan a lener una comunicación cfccti\'a y son: a) 

Diagno~ic.1r la CuJl\lra Real ya que esa información es \'aliosa para Ja plancación estratégica y la tomn de 

decisiones: b} Diagnosticar el clima para conocer la percepción que la empresa tiene de si misma y que los 

participantes se consideren tomados en cucnla para eficicntar el empello de la Organi1.ación por mejorar el 

clima. Algunos indicadores de estos serian calidad de \'ida y grado de satisfacción en el trabajo. 

remuneración del trabajo, sentido de pertenencia a ni\·el de equipo de trabajo. relaciones humanas, 
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colaboración, entre otras. Para esto se recomienda utilizar como instrumcnlo lac; encuestas. las entrevistas 

profundas o sesiones de grupo. 

El objeti\'o primordial de Ja Comunicación consiste en contagiar el propósito a toda la 

Organi7.aci6n, lograr que la ra1.ón de existir de ta empresa se respire y se comparta. conseguir además la 

puesta en común de ideas y significados, creencias y valores. Por lo tanto. hablar de Comunicación es hablar 

de Cultura. 

En resumen, la propuesta metodológica de Giral consiste básicamente en llevar a cabo los 

programas de su Perfil Cultural para de esta manera modificar o mejorar la Cultura de la Empresas para 

que éstas alcancen Ja Efectividad. 

Otros autores como Allaire J' Firsirot11 (1992) proponen un esquema conceptual para la 

formulación y aplicación de estrategias para lograr un cambio radical en Ja empresa. Mencionan que el 

éxito y l:i \'italidad Organiz.1cion:il depende del desarrollo de Culturas y \'alores apropiados. Por tal motivo 

las empresas deben culli\'ar las creenci:ls. exigencias. suposiciones, modos de comportarse y estilos de 

Gerencia que son rcquisiros p:lra Ja sobrc\'i\'Cncia y el éxito en un ambien1e de cambio. 

La cultura constitu~c así la base del füncionamicnto Organi1.ac1onal. es la fuente invisible 

donde estrategias. estructuras y sislemas ;idquiercn su encrgia. El éxito dcpcnder:i del talento)' aptitudes de 

Ja Gcrcnei:t para cambiar la Cullura. 

H<1blar de cambio radical tiene que \'Cr con una transformación que contemple 

características fonnalcs de la Organiz.1ción (estrategias. estructura organizacional y sistema gerencial) y 

también los \'alores básicos y el sistema de significados, es decir. la Cultura de Ja Empresa. 
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El esquema propuesto por los autores, se basa en tres pasos, el primero scílala que toda 

Organización se compone de: 

a) Una Estructura que contiene todas las características fommlcs y tangibles de una 

empresa (objetivos, poHticas, procedimientos de reclutamiento, entre otros). 

b) Una Cu/Jura que comprende las tradiciones, los \'alares y las costumbres acumuladas 

que surgen del pasado de la Organi1.aci6n de sus dirigentes aclualcs y anteriores. Viene a ser una reserva 

para elaborar estrategias y planes de acción ya que ha c\'olucionado paralclamcnlc a las caractcristicas de la 

misma, y esto hace inevitable que Ja Cultura y ta Estructura se entremezclen, que se apoyen y se refuercen 

mutuamente. 

e) los lntlividuos, cjccuti\'os o empicados de todos niveles que poseen diversas actitudes y 

que actúan según exigencias que han adquirido durante su experiencia en la empresa. 

Como segundo paso se mencionan las condiciones previas para lograr la Eficacia de las 

estrategias radicales: 

1. Elaboración por parte de la Dirección de una mctacstr:ucgia cflcn1 .. es decir. 1111 plan de 

acción no oficial donde se harán cambios de polhicas. sistemas, empico de recursos. valores. métodos y estilo 

de Gerencia. Esta metaestategia sólo se explica a un número pcqueílo de personas. al comienzo consiste en 

una investigación de obJcti\·os y orientaciones generalcs.reíerenles al tipo de valores que se deben inculcar 

en la Organi1 . .ación )' las acciones para su rcali7.ación. 
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2. El reconocimiento del hecho de que la Cultura. la estructura y los indi\iduos tienen 

modalidades. ritmos de cambios y tipos de conlrol diferentes. Por tal razón. comprender los cambios de 

Cullura y estrucrura son una herramienta indispensable para las rc..·olucioncs Culturales. 

Como tercer y último paso, se c.xplican las etapas de elaboración y puesta en marcha de 

estrategias radicales: 

Etapa J. El Uucn Diagnóslico. 

Consiste en una evaluación lúcida e imparcial del grado de armenia entre la empresa, su 

ambiente actual y sus circunstancias futuras prc\'isiblcs, para esto se manejan cuatro casos posibles: 

Armo11/a y continuidad. Aqul la empresa se adapta bien a su ambiente actual, mantiene un 

buen dcscmpci!.o económico y se prepara gradualmente para el futuro. El acuerdo con el ambiente actual y el 

futuro es fücil de cslablcccr en periodos de crccimienlo y dcs.1rrollo tecnológico. 

Jnadaptaclán lf!l11poral 11 aju.,·re premawm. No hay adaptación en la empresa con el estado 

actual del ambiente. esto ocasiona un pobre desempeño. El conte.\to futuro scr.i fa\orable para la empresa a 

comparación del actual. En este caso se encontraban empresas como City Bank y Gcnentech. 

Tra11sjf1rmnci6n o r.:oricntación. En este caso fa empresa esl<i bien adaptada a su ambicnlc 

actual. Sin embargo Jos directi\'os pre\·én un contexto futuro muy diferente al actual a rafa de cambios 

lctnológicos y competitivos. Las empresas al prc\·cr un estancamiento en relación a sus mercados actuales 

no cambian sólo reorientan sus acciones a industrias y mercados más acogedores. En la rcoricntación se da 
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una ruptura entre contexto actual y el futuro. Como ejemplo de esto se encuentran empresas como Black & 

Dccker, mM y Beatriee Foods. 

Reestructuración o revilalizació11. Aquí Ja empresa está mal ajustada a su conlcxto actual, 

muestra rcndimicnlo mediocres y se adapta mal al contc:\10 futuro. Ejemplos de empresas que contemplan la 

reestructuración son Cluyslcr. Masscy Fcrguson, entre otras. Y las empresas destinadas a rcvilaliz.u su 

rendimiento son Sears. Goodycar, Wcstinghouse, Shcn\·in • Williams. 

Realizado el diagnóstico, los dirigentes deciden si la empresa debe ser objeto de 

transfonnación, rcoricntación. revitali:zación o reestructuración. 

A continuación se explican\ en que consis1c cada estrategia. 

• Reorientación. Se lra13 de renunciar de manera progresiva a los sectores comerciales del 

momento y llegar a nuC\·as áreas de explotación como General Eleclric y Gould que tiene que adquirir la 

Cullurn y la Estn1ctura de los nuc\'Os sectores de ncti\'idadcs hacia dondt.: se dirigen los recursos de la 

empresa. También se dan casos donde sería perjudicial modificar li1 Cullura y Estmclura como lo es en la 

empresa Phillip Morris y PillsbUQ'. 

La rcorien1ación será eficaz si los gcrcnles son conscicnles de que no snben cómo 

administrar esta nuc\'a empresa, también es esencial proteger Ja Cul1ura y la Estructura de la nuc\'a empresa 

de la influencia del campo an1ig110 de acción. 
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- Reestrucluradón. Aqui lo primero es lomar medidas de apoyo a cono plazo, los gerentes 

deben tomar medidas radicales para salvar a la empresa. Posteriormente se debe encontrar una nueva 

estrategia competitiva que más convenga a la empresa y que sea una e-.·o1uci6n concrela a los problemas. 

- Revitalización. Para que esta estrategia sea eficaz debe atacar dos puntos: a) Como se 

trata de un estado de crisis o de quiebra. es necesario hacer real esta posibilid..1d de peligro que se deriva de 

los métodos actuales de la gerencia; b) Se debe despertar la consciencia de la responsabilidad gerencial en 

cuanto al ni\·el de reali7.acioncs, ya que los bajos rcndimicnlos son atribuidos a factores c.'<temos. anlcs los 

cuales la empresa no puede hacer nada. 

- Transfon11ación. Esta estrategia es la que más depende del talento de Un buen equipo de 

ejecutivos. La transformación debe venir de niveles altos, desencadenada por un ejecutivo visionario que 

vislumbre un buen porvenir para ta empresa y que está decidido a hacer realidad ese futuro. 

Cada estrategia debe aplicarse scgUn cada caso y caractcristica particular, pero las 3 

últimas deben ponerse en marcha simulláncamcnte y paralclamenle con las etapas siguien1es. 

Etapa 2. E\·aluación de la Cultura-,· de la Estructura Actuales y sus Vínculos. 

En esta etapa los ejccuti\'os deben establecer el esquema del proceso de socialización 

presente en la empresa, para esto deben encontrar respuesta a Jo sigWcnle. lo que facilitará la tarea: 

¿Cuáles son los \'alorcs y las actitudes que se derivan de Ja naturale7..a particular de la 

industria ? ¿Oc qué manera los faclorcs contingentes (tecnología. reglamentos, tipos de compclcncia, entre 

otros) influyen en las creencias y el comportamiento organi1..11cional ? ¿ Cuáles son las historias, leyendas y 
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mitos que circulan con el pasado de Ja empresa, sus ejecutivos antiguos y actuales ? ¿Cu.íles son los 

comportamientos y las condiciones necesarias para la promoción ? ¿Cuáles son las actitudes y habilidades 

para el éxito 1. 

Las respuestas pcnnilirán establecer un infonnc sobre valores básicos. hipótesis y 

exigencias que se derivan del pasado y de las contingencias particulares de Ja Organización que apoyan las 

pollticas Y.Prácticas actuales de la gerencia. 

Etapa 3. Definición de Ja Estruclura y de la Cultura Deseada. 

Aquí se define Jo que se desea como culminación, Jos objetivos en cuanlo a la estructura y 

Cultura. Qué valores y qué arreglos estructurales harán que la Organiz.ación sea capaz de afrontar los 

desafíos que le esperan. Se debe rencr una visión clara de que 1ipo de empresa se desea crear y ver que exista 

coherencia entre los factores de contingencia y Jos nuc\'os arreglos culturales y estructurales, asl como las 

relaciones múlliplcs que se deben establecer con la Cultura actual. 

Las etapas siguientes ya mencionan procedimientos que ayudarán a implantar una nuc\'a 

Cultura y Estructura. 

Etapa 4. Refonar el AJJoyo Político a los cambios Pro11ucstos. 

Hacer conscicnles a los empleados influyen1cs de Ja necesidad del cambio, se pueden valer 

de asesores C!(tcmos. 
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Etapa 5. Transmitir de Manera Poderosa una Nutl-a Imagen que Refleja la Estrategia 

Externa, los Valores y Jos Modos de Funcionamiento que se Deseen Instaurar. 

Para esto se pueden valer de rc\'istas intcnias, sesiones de orientación. entrenamiento. entre 

otros e implanlar programas de estímulos para alcanzar objctfros financieros. 

Etapa 6, Esco~er, Reclutar, Fonnar y Colocar en todas Partes de la Organización Agentes de 

Cambio. 

Se debe pcnnaneccr en contaclo con ellos para asegurar que sepan explicar la nueva 

orientación. 

Etapa 7. Establecer y Poner en Marcha un Programa Flexible de Acciones Sincronizadas. 

Los cambios cstmcturales deben prorncar cambios de Cultura, y a su \'CZ Ja Cultura debe 

lcgifjmar los cambios de Estructura. 

Etapa 8, Ratificar la Nueva Visión de la Organii:ación. 

Rcfor.1 .. arla con a)1JCL1 de dccisioucs ~ declaraciones públicas, conceder promociones a los 

indi\'iduos que apoyen la nueva orientación. Que c.\ista coherencia entre palabra y hecho, controlar y 

anali7.nr los procesos de sociali7 .. ación. asegurar que el rccl11la111ic1110. la sclc.cción ~· el enlrenamienlo sean 

compatibles con la nueva orientación. 
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Todo lo anterior es un modelo práctico para conseguir y formular estrategias radicales, asl 

como para manejar las discontinuidades estratégicas, es una prueba de las aptitudes de un dirigente. 

Otro estudio es que el que presenta Lavie/le (1993) en él, el Director Ejccuti\'o de Recursos 

Humanos de Xcrox Mexicana. e.~lica el por qué y cómo están aplicando estrategias de transformación 

basadas en un cambio Cultural. 

En el ailo de 1989 esta compmlia resintió el efecto de una competencia agrcsirn. vino Ja 

necesidad de mayor producción, más comunicación con el personal y mayores actividades gerenciales y de 

Dirección; :isf decidieron instalar una cstrat~gia llamada "Liderazgo a tra\'és de la Calidad" con el enfoque 

primordial de atender al cliente, vía encuestas, entrevistas, visitas, entre otros, para conocer su percepción de 

la empresa. También se hizo 1'.:ln estudio para conocer las fuerzas y debilidades de la competencia. 

De esta manera, se percataron de que se rcquerla una modificación profunda en todos los 

niveles y se definieron los objetivos de cambio :ullural. a tran!s de una estrategia cuyo principio básico era. 

asegurar la calidad permanente y satisfacer a los clicnles. Se empezó a trabajar fuertemente en el Desarrollo 

Gerencial, ya que la estructura pem1itfa planear el trabajo con la particip.1ción de todo el personal, a tra\'és 

del "Jefe de grupo familiar" (tiene a su cargo dos o m;is personas). En primer lugar se csl;1blccicron los 

"grupos de implantación" Jidercados por los nh·elcs gerenciales, se eJllrenó a lodo el personal incluyendo el 

Dircttor General y a su "gmpo familiar" . 

Las herrmnientas de calidad -procesos de solución de problemas, de mejoramiento de la 

calidad. herramientas cstadisticas el concepto de costo de calidad y el uso de parámetros competiti\'os- se 

trnnsfomiaron en las fonnas estándar para cnse11ar a los empicados a mejorar su trabajo. 
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Postcrionncntc se difundieron "en cascada" a iodos los "grupos familiares" Jos objcth'os y 

prioridades de la compailia. para lograr un enfoque común de melas. Finahncnlc se instrumentó un 

programa de Reconocimiento y Recompensa para la motirnción continua del personal. tanto a tti\1cl 

indi,·idual como grupal, para reforzar los cambios deseados. 

Una vc.z rc.alizado el diagnóstico de las prioridades de la empresa. el comité ejecutivo 

C\'aluó el liderazgo gerencial. Ja administración de recursos humanos. el proceso adminislmtivo. el enfoque 

al clicnlc, el soponc y hcrrnmicnlas de calidad y las prioridades del negocio. Se t11ili1 . .iron J clcmcnios para 

definir los parámetros: Calidad, costo y tiempo. 

Para entender el ambiente que priva dentro de la corporación. Xcro.'< desarrolló además un 

Programa de Comunicación con el personal. en él se indngó el ni\'el de satisíacción en el trabajo. Ja 

percepción de los empleados sobre sus posibilidades de dcs.1rrollo, su capacitación. sus ideas y opiniones. 

De esta manera se inrnlucró a Ja gente al hacerles comprender que la estrategia cst.i hecha para salisfüccr al 

clienle c..xterno y al interno. 

Los íactores que contribuyeron a la instrnmentación del programa y que siguieron siendo 

criticas. íueron el desarrollo en cascada del proceso de calidad. el in\'olucramiento de la alta gerencia y la 

cstrategin de calidad como una disciplina de trabajo. Y el punto cla\'e íuc dotar a todos los empicados de un 

lenguaje común para facilitar el camino hacia una Cultura de Calidad Total. 

Con la irnplantnción de es1e proce~o. Xcro:-. permaneció compctiti\'o durante la dCcada 

pasada y cada m1o se rc\'isan las estrategias de medi.100 y largo pla1.o para establecer los objeli\·os del 

siguiente ejercicio. Con esto los beneficios han sido: Mejora en Jos ni\'eles de satisfacción del cliente, 

reducción de rechazos de produclos. disminución de los ni\'eles de in\'entarios y recorte de costos. A este 



plan anual Jo llaman "Policy Dcploymcnt" y se fundamenta en la satisfacción del cliente, empleados y 

accionistas. 

Ahora bien, a continuación se expondrán las investigaciones rcaliz.::idas por autores que no 

sólo brindan una aproximación 1eórico-me1odológica, sino que además, presentan instmmentos con. Jos 

cuales es posible cua.nlificar Ja Cultura Organiz.acional. 

En primer lérmino se hablará del estudio rcali1.ado por M11hó11 (1992). Para él tanto la 

Cullura Organiz.acional como el Clima, fomian pane del "Medio Ambicnlc" de una Org:mización. 

Considera que en las Empresas no es conveniente in1en1ar realizar un cambio sin evaluar antes su situación 

actual, para planificar posteriormente las acciones necesarias para su corrección )' lograr un "Análisis 

corrcclivo del Medio Ambien1e de Ja empresa ". 

Este autor seilala que exis1en 2 campos que comfren bajo el "macrocielo" conformudo por 

la Culmra y el Clima. y estos son: 

El CamJJo de las Personas: Esras son el molar de Ja Empresa. Al observar a la geme en 

acción, se pueden delcclar sinromas que hablen de un Medio Ambicn1c bueno, regular o malo. En es1c 

c.1mpo se analizan 4 pu111os : 

1 J l.n lle/acitJ11 Per.1wia-Empre.w1. En este apanado se \'erifica cómo es la con\"h·encia 

entre la Empresa y las Personas que colaboran y vi\'cn de ella. paniculanneure se estudia el grado de 

idenlificación de las personas con la empresa. 



75 

2) El E.~U/o de los Dirige,,tes. Hay que conocer bien a los subordinados en todos ni\·clcs. a 

sus !'upcr\'isores, cómo se sienten 1ra1ados (corno objetos o como personas in1cligcn1cs). 

3) Ln Dinámica llori::n11tal. En ella se observa a la Org.,ni1.ación "desde arriba". asi como 

a los grupos de acción, sean fonn;lcs e infomiales. la cu.11 pcnnitc apreciar cuanto fa\'orcccn o entorpecen el 

logro de los objetivos de la Empresa . 

./) Dinñmica l"ertical. Aqui la Organi1.ación es obscr\'ada "desde delante" lo que pcrmilc 

apreciar que hay dis1in1os ni\·clcs y se puede \'Cr cómo Jos de "arriba" manejan procesos de su gestión. 

El Campo de la Organización: Este es el conjunto de "sis1cmas" previstos para la 

ordenación de los Recursos Humanos dentro de Ja Empresa, para que funcionen adecuada y 

producti\'amcnte. Son -t los sistemas ha obscryar aqui: 

/) El Sis1<•ma OrJ?,nni:nti\·a llrhico. En él se observa si el organigrama. Ja descripción de 

funciones y el manual de políticas de la Organil.ación. fa\orecc o enlorpcce el desempeño de las personas. 

:J El Si.<;fcmn ele SelcccüS,1 de Personal. En este apartado se ve si el sislcma utilil.ado para 

seleccionar y promm·cr personal. permite asegurar que en toda Ja Organi1.ación cada puesio esté ocupado por 

las personas más aplas. 

3J El ,\htcuw ,/e IJ.e.\arrollo dt! /'asmwl. Se obscrY:1 el sislcma con el cu;tl la Empres.1 

prcp:1ra a las personas pura que rindan al 1mi:rdmo de su potencial. en la posición que ocupan u ocuparán en 

el futuro. 
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4) El Sistema de Comunicaciones. Se observa si los recursos fomtalcs que existen en la 

Empresa para reducir las deficiencias que tienen Jns personas para comunicarse son los más adecuados. 

El estudio que rcali7.6 Mahón tomando en cuenta lo anterior, consistió en aplicar un 

instrumento que buscó medir el "Medio Ambicnlc" de una Empresa, el cual se componla de 24 afirmaciones 

a responder en grupo, rch:icionadas con los dos c.1mpos ya mencionados (con sus .t puntos cla\'CS c.1da uno). 

Su investigación se llevó a c,¡bo en et Banco Sur de Argentina, en el m1o de 1989. 

Participaron de forma obligatoria 412 personas en reuniones (convocadas por un coordinador externo), cuya 

duración era de dos horas. La r.tzón que dio origen a este trabajo. se debió a que esta Organi7.3ci6n 

presentaba gran depresión en el clima laboral, lo cual se manifestaba en actitudes "desganadas". alta 

rotación e incremento del abstencionismo. 

El proceso de " An.ílisis Correctivo del Medio Ambiente " constó de 4 pasos: 

J. Medición: Consiste en tomar húormación de los " Ocho puntos cla\'es" de Ja 

Organización, lo cual permite rcali7.ar el diagnóslico de Ja misma, es decir a)11da a saber qué "eníenncdad" 

tiene la empresa o si, por el contrario, está "sam1". Aquí se evalllan los aspectos de la Organización, con Ja 

aplicación de un cuestionario en fomia gmpal para oblener con esto mayor participación. sinccridild y 

espontaneidad. 

En el Banco Sur. el coordinndor realiló un total de JO reuniones. en donde participaron 

Primero los Gerentes. luego los jeícs y por Ílltimo los cmplendos. DespuCs de darles una breve introducción 

acerca de los objetivos de estos encuentros. fonnó entre los participantes pcque1los grnpos de trnbajo (de 12 n 

1.i gcnles). Se les repartió los cuadernillos y anali7.aron las prcgunlas lratando de lograr consenso en las 
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respuestas. Una \'CZ hecho esto. contcs1aron en una hoja de respuestas. y n cada una de éstas se les asignó un 

valor. o = falso . ..J = verdadero. estos ,·alares se conccmraron en Ja "hoja de resumen de respuestas .. para 

oblcncr un promedio de cada "punto cla\·c ". 

2. Cuantificación: Consiste en C~1Jrcs.1r s reunir toda la información recibida y traducirla 

en gníficos, lo cual pcnnitc aprcdar \·isualmcntc la situación rc.11 del estado del "Medio Ambicnlc": y de es1a 

fonna conocer el estado positivo o ncgati\·o del mismo. Existen dos tipos de cuantificación: 

Parcializada: En ella se indican los \'alares prOmcdio oblcnidos en la medición. Se grafica 

en barras tomando en cuenta cada uno de los 8 puntos claves. 

Global: Aquí se expresa el promedio de los R puntos con Jo que se aprecia la situación 

general de la Compañia, aunque no con demasiada precisión. pero en general permite conocer globalmcnlc 

la situación (buena. regular o mala). Esto se rcafü.a en una gr<ifica circular o de pastel. 

En el Banco Sur la cuantificación se rcati1.ó por equipo>· el coordinador pidió que cada uno 

explicara sus resultados. Entre lodos sacaron el porcentaje de todas las gr;ificas. y se rcali76 otra con el 

promedio tolnl de los distintos gmpos Finillmentc el grupo dio su propia interprc1ación de los resultados. 

inlercambiando opiniones. lo que impactó fa\ or;iblemenlc la motivación del personal 

Estos resollados fueron mostrados en una reunión donde paniciparon los Gerentes. Ahl se 

sorprendieron al constatar que ellos eran optimistas con su "Medio Ambiente", no asi los Jefes ni mucho 

menos los Empicados. 
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Se encontró que en relación a Ja idcnlificación del personal, Jos empicados eran más 

optimistas que Jos jefes y los gercnlcs. Coincidieron en Ja pobreza de la comunicación y delegación; y 

estuvieron de acuerdo en que los jefes tra1aban bien a sus colaboradores. 

En Diciembre de 1990 se tcnninó la medición y cuantificación del "Medio Ambiente", y el 

siguiente paso a seguir fue la prescripción. 

J, Prescripción: En esta clapa lo que se hace es "recetar" el remedio o la "solución 

teórica"; se analizan las desviaciones cn:ntualmcntc cncontrndas y se elaboran posibles soluciones. Para 

esto es necesario que participen aquellos que estuvieron en las etapas anteriores. 

En Ja prescripción se realizó una reunión informativa para dar a conocer la situación de la 

Organización, se crearon "grupos de lrab;tjo rcsoluth·os" con el fin de encontrar posible soluciones a las 

desviaciones de los dos campos de importancia. Estos grupos fueron de 10 a 12 personas los cuales 

rcali7.aron los pasos siguientes: a) Detcnninar puntos crilicos clm·cs; b) Prioridad de los puntos clave 

criticas: c) Definición de los errores a solucionar; d) An:ilisis de Jos errores íl resolver y e) Solución de 

errores. 

El infomtar al personal de los rcsull:idos obtenidos. rcfor¿ó la loma de conciencia de Ja 

necesidad de lrabajar en equipo si se q11cria mejorar el "Medio Ambiente". 

En el Banco Sur se formaron 20 gmpos de trabajo y se in\'olucró a casi todo el personal. 

Al inició de Abril de 1991 ya se habían presentado proyectos para mejorar el "Medio Ambiente". 
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4. Tratamiento: Esta etapa consiS1c en poner en marcha la soluciones elaboradas y 

aceptadas en la etapa anterior, lo cual cslar;i en manos de la Dirección de la Empresa a través de las 

Gerencias que correspondan. Los proycclos que fueron realizados se aceptaron tomando en consideración 

los recursos materiales con que se cuenta. 

En1rc Mayo y Junio de 1991, en el Banco Sur se aplicaron las siguientes soluciones: Se 

incorporó una asistencia social: se puso en marcha un inccnlivo económico indhidual: se realizó a todo el 

personal una Detección de Necesidades de Capacitación .. y se dclccló con base a ello un programa de 

capacitación; se puso en marcha un programa de calidad tola!; se incorporaron algunas herramientas de 

comunicación como pi7..irras. anuncios y periódicos; enlrc olras acciones. 

Lo imponnnlc en este estudio es que tanto el diagnóstico como la elaboración de 

soluciones, estuvo n cargo del propio personal. Y el 1rnbajo no fue en vano, ya que al repetir la medición y 

cuantifiwición en Mayo de 1992, se obtm·ieron \'alares más positi\'OS que al inicio del proceso. 

El autor concluye explicando que el proceso de análisis correctivo es circular, por lo tanto, 

una \'ez aplicado el "tratamiento" habrá que Yoh·er al primer paso y reali7.ar una nue\·a medición para probar 

en qué medida se ha reducido o ha dcs.1parccido el "problema" para lograr así, la calidad tolal. 

Por Olro lado Kra.\· (1991) en su libro .. La Adminis!ración Mc:ti:ic:ma en Transición ", 

ofrece una gula a las empresas mexicanas para identificar las uansfomtaciones administralh·as necesarias 

para responder a las condiciones cambi;mtes. Hace énfhsis en e\';1luar las pr<icticas y actitudes tradicionales 

ailn prc\·nlccientes en la mayoria de las Organi1.acioncs de nuestro pais. lo cual fomta parte de fa cultura· 

cxislcnlc. 
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Su estudio se basó en un análisis sobre los aspectos más significativos del "estilo 

administrativo tradicional". comparándolo con el "estilo administratko moderno" el cual esta autora 

propone para un mejor desarrollo empresarial. 

Scftala que el estilo administrativo tradicional es aquel que se caracteriza por el 

predominio de Directivos y Gerentes incapaces de formar equipos de trabajo, lcmcrosos de delegar, 

ignorantes de la importancia de la calidad y eficiencia, complacidos con su mediocridad para dirigir, para 

organizar y planear en su Empresa, dependiente de las relaciones inílu)'cntcs. ignorantes de la importancia 

de la capacitación, entre otras cosas. 

El enfoque modano es todo lo contrario, ya que en éste se propone un trabajo en equipo, 

la posibilidad de una delegación total, una plancación consciente y realista y el \'cr como aspectos 

fundamentales en la Empresa: a la calidad, la eficiencia, Ja capaciL1ción. y la producción~ el intcrCs del 

Gerente por desarrollar una Cultura Empresarial, entre otras cosas. 

La autora considera que el punto principal en una transición implica abandonnr vicios y 

costumbres defectuosas que se han ndherido a la cultura del trabajo en MCxico. Lo primero es anali1~1r los 

valores culturales arraigados con la Administración, junto con las costumbres y hábitos que forman parte de 

la cultura mexican11, ya que estos valores y trndicioncs ejercen efectos sobre la forma de trabajar del 

empicado, en sus relaciones inlerpcrsonalcs, su percepción del mundo, entre otros, rodos estos factores son 

pie1.n importanle para el desarrollo de la Cultura Organi1.aciomtl. Los aspectos culturales se di\'idcn en dos 

grupos: 

• El primero consiste en \'alares culturales arraigados fundamentales en la estabilidad y 

moral del pals, como la fhndi.1. la religión las relaciones interpersonales. la sensibilidad emocional, entre 

otros. 
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.. El segundo grupo son las costumbres. hábilos y características de conducta. Eslos son 

considerados "frenos" para la modcmii..1ción. pero se ha demostrado que se pueden modificar y adaptar a ta 

transición de un estilo moderno. entre estos se cncucntrnn el tiempo y la puntualidad. c1 concepto de 

compromiso. ética. la relación con el superior. y la indi\'idualidad \'S. equipo. 

El personaje central para llc\'ar a cabo el proceso de transición es el duc1lo o Director 

General, ya que sin la ,·isión y el apoyo de él se tienen pocas posibilidades de llc\'ar a c.1bo cualquier cambio. 

Kms da a conocer el Proceso de Transición Organizacional que)'ª han implcmcnlado en 

algunas empresas. cslc consiste en 8 pasos. Algunas actividades previas para la puesta en marcha de este 

proceso son: la empresa debe mirar al exterior. saber qué está haciendo la competencia, cómo está el 

mercado. qué tipo de 1ccnologia se requiere para competir y cuál es la situación del mercado mexicano e 

internacional. Los pasos propuestos son los siguientes: 

Paso t. Auloanálisis: Es una loma de consciencia de dónde se encuentra la administración 

de la Empresa en la actualidad. Jnch1)c el amllis1s de todos los depanamentos. 

Puso 2. E!itablccimicnto de Ohjclirn!i Totales: Comprende decisiones a largo pla1.o. los 

objeth·os específicos que se espera logrnr) los marcos de tiempo correspondientes Pos1cnormcntc esto se 

reduce a planes y objeti\os de mediano y cono pl;li'o. 

P11so J. Desarrollo del Equi110 Admini.~tratho: El director forma su equipo 

administrativo y los inlegmntes deben ser profcsioualmeutc compc1c111cs y estar comprometidos con el 

cambio que se \'a a lle\'ar a cabo. Es imponantc que c;ida iirea estC representada para que panicipc en Ja 

loma de decisiones. 
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Paso 4, Estableclmienlo de Una Filosolia EmpresarJal~Opcracionat: Aparte de Ja 

filosofia ya existente, incluye poner por escrito Jos principios y valores básicos de Ja Empresa, asf como 

colocarlos claramente en todas las áreas claves de trabajo. 

Paso 5. Plancaclón Estratégica para Metas y Objctirns Específicos: El equipo es el que 

planea y coordina todas l:is actividades para lograr los objetivos. El gerente debe ascgur,ir el compromiso con 

los objetivos, combinnrlos con progrnmns realistas. dcs.1rrollnr y capacitar las siguiente linea de 

subordinados. 

Paso 6. Desarrollo de Equipos: Cada miembro del equipo administrati\'o superior tendrá 

que ser el organizador, dcsarTollador y moli\'ador de los equipos en el siguicnic ni\·cl inferior. y así se sigue 

en cascad.1. También Ja responsabilidad J el conlrol pasa del gerente a los subordinados, y de esta manera. 

la loma de decisiones y la seguridad se mo\·erá a los nh·elcs más bajos. 

Paso 7. Control y Scguimicnro: Al inicio del cambio, el equipo administrali\·o debe 

motivar, alenl:tr a Jos miembros a que contribuyan con ideas y soluciones a problemas. As! el control de 

calidad se vueh·c un reto y una fUenlc de orgullo p<ira el equipo. El S\!guimien10 se oricnlnra hacia la 

coordinnción entre secciones y departamemos. La costumbre de buscar culpables se cmubia y ahora se !rata 

de buscar la rnfi del problema y resolverlo, se eslá nsi planeando un cambio lolal en las actitudes. 

Paso 8. El·nluación de Rc~mlrados: Los rcsullados departamentales se didden en dos 

categorías. una en rcsul1ados cuantila1h·os en relación a los obje1ivos. y el otro es la c\aluación del gerente. 

del administrador. esto 1icne como fin que el gerente se vc.1 como lo ven los olros. 
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OcspuCs de estos 8 pasos. la autora scllala otros conceptos importantes que facilitan el 

proceso de cambio como: Comunicación org.1ni1 . ..icional (hacia todas direcciones); la comunicación y el 

Gerente (comunicación del Gerente con sus trabajadores ':! sus familias); la comunicación y el trabajador 

(hacer scmir al trabajador el respeto que se te tiene como ser humano y el valor de su labor} ':f In 

comunicación y las líneas jcrárquic.1s (dcs;iparición de lineas de mando y cambiar la actitud hacia la 

autoridad). 

Otro punto sobresaliente a considerar parn lit transición. es la sensibilización para el 

cambio cultural, ya que c1 proceso de modificación de un comportamiento cultural "tradicional" a uno 

"moderno" es dificil. Este es un proceso dur.mlc el cual se debe de pasa por un "autoanáflsis", en el que se 

examinen creencias y comportamientos aclualcs con el fin de percibir las posibles faltas, una vez hecho esto 

el proceso de cambio será fácil y se acelerará. 

Pero la aponación metodológica de Kras consiste en la creación de un inventario llmnado 

"Ejercido ¡1ara Auálbii. Administrath·o", el cual \'ienc a ~cr un proceso de autoanálisis y C\'aiuación de la 

Empresa que tiene como finalidad que ésta conozca sn "posición" con respecto a su manera de manejar la 

Organi1.ació11. y ubicarse si se encuentra en el estilo "tradicional" o "moderno". 

Su i nstrnmento contiene 62 afirmaciones; las catcgorias que se manejan en él son: Filosolia 

y objcti\"os, orgilnil'.ación. delegación. control y scg11imicn10. e\.'aluación de Gerentes, plancación. 

capacitación y desarrollo. 

Una vez lemtinado el ejercicio. se obtiene un puntaje y con él. se puede saber oon base a 

una clasificación propuesta de ;mtemano. el estilo administrnti\'o e:'\1Stentc en la Emprcs..'I: Enfoque 

tradicional. primeras indicaciones de cambio. la transición en proceso y la transición avanzada (enroque 
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moderno). Postcriormenlc. se tiene que hm:cr un an;ilisis de l:is fon;1Jc1.as y debilidades de la Empresa. Esto 

\'icuc a dar una idea cinca de dónde se cncuc111rn 1:1 administrnción en ese momento. ~· viene a ser In base 

para planear estrategias de cambio. Cabe mencionar que en este cjcrcic:io debe panicipar el Director 

Gc11cral y lodo el equipo adn1inistrnli,·o. 

Por úllimo la aulora hace mención de algunas empresas exitosas que ya tienen tiempo de 

haber implementado sistemas modernos administrali\'os acompm1ados de nvanccs tecnológicos. son 

empresas de difcrcnlcs giros comerciales. di\·crsos tamallos y ubicadas a lo largo de la República, aunque no 

especifica si han aplicado en ellas el Ejercicio propuesto anteriormente. 

L.1s empresas son Bimba S.A. de C.V., Grupo JNFRA. Compatlia Siderúrgica de 

Guadalajara S.A. de C.V .• Transmisiones y Equipos Mccimicos S.A. de C.V. (Querétaro). VACOR S.A. de 

C.V. y Pigmentos y Óxidos S.A. de C. V. (Monterrey). 

Kras conclu)·e resumiendo que los elementos que en comim manejaron las empresas antes 

ciladas füeron: una ,·isión de Ja Empresa. panicipación de la gen1c. comunic<1ció11, c11paci1ación y 

desarrollo, dedicación a la Calidad Total. es decir. un cambio Cultural. 

Con1immndo con esta exposición. el esludio reali1.;1do por Schiher J' <iutek ( 1987) brinda 

otro aspecto no menos imponamc para el es1udio de la CullUra Organi1~1cional. el cunl gira en relación al 

tiempo. 

El tiempo es una dimensión básica demro de las Organi1 .. aciones. La manera cómo éste es 

distribuido. medido y usado tiene influencia en la gente que labora en ellas. El establecer, coordinar y 
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sincronizar a las personas y a las tareas a tra\'és del tiempo, es la lla\'e para la supcn.•ivcncia, el crecimiento 

y el desarrollo de las mismas, asi como el logro de la efccthidad organi1.acional. 

Para los cmple.ados, Jos horarios y la manera en que se distribuya el tiempo son fadores 

que pueden afectar su desempeño y satisfacción. 

La investigación que presentan las auloras, es de tipo exploratorio y fue discrlada con Ja 

finalidad de desarrollar mediciones de las "dimensiones temporales " del trabajo, que pueden ser usadas en 

estudios acerca del tiempo en las Organi1..aciones. En primer término se verá la relación cxistenlc entre las 

"dimensiones temporales " y Ja Cultura Organizacional. 

Las normas como se ha visto ya, forman parte de la Cultura. Entre las funciones que 

poseen se encuentra la de guiar y controlar la conducta de Jos individuos, prescriben "rigidez secuencial". asf 

como son facilitadoras de confonnicL'ld. Rigidez y confom1idad son aspectos temporales de las nonnas, lo 

cual prevé un control en el comportamiento de los sujetos. Dentro de las Organizaciones éstas tienen 

componentes temporales que ayudan al complicado proceso del trabajo)' facilitan el sel,'Uimiento del mismo 

al coordinar, sincronizar y establecer las tareas que se deben realizar en el dcsempcllo de la labor. 

Si bien. los aspce1os temporales y de contenido de las nonnas de trabajo homogeni1 .. 1n Ja 

conducta de los individuos dentro de los grupos, diferentes grupos pueden tener di\·ersas nonnas muchas de 

las cuales pueden diferir en sus aspectos temporales. Costumbres y nomms por lo tanto, se usan 

significati\•amenlc en el liempo, y a)11dan a indicar a un grupo su membrcsfa, los valores de Jos miembros y 

los patrones de conducta cxislcnlcs. 
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Actualmente et concepto tiempo ha empc1.ado a ser considerado importante en las 

investigaciones, al ser \'isto como algo homogéneo, objcti\'D, medible, infinitamente divisible, 

unidireccional, irreversible y lineal. 

El tiempo en las Organizaciones es un recurso no rcno\•ablc. por lo tanto debe ser 

administrado .. Un proceso que se usa para el control y manejo del tiempo, es dividir en segmentos las tareas 

o actividades a desarrollar. A tra\'és de esto se pueden observar patrones temporales que pcrmilcn ordenar 

las acciones. Esta percepción de ordenar reduce los sentimientos de incertidumbre en los trabajadores. 

Reducir la incertidumbre, es un factor de salud orgarúzacional y eficiencia. 

El tiempo es una nave caractcrlstica de la Cultura en las Organizaciones, por lo tanto no es 

nada dcsaconscjablc tomarlo en cuenta para el análisis de ésL1. 

Sin embargo. los trabajos que se han abocado al análisis del tiempo en las organizaciones 

presentan ciertas deficiencias como son el uso de variables que difieren de un estudio a otro)' el empleo de 

diversas empresas c11 donde han aplicado sus instrumentos. las cuales poselan naturalezas distintas. lo que 

hada imposible la generalización de los resultados por lodo esto. las autoras emplearon métodos 

cuantitativos en su in\iestigación. La propuesta que brindan es la de rcafüar un estudio exploratorio que 

permita a) csaminar lns dimensiones del tiempo en lns organizaciones para analizar las normas 1cmporalcs 

estancadas, las percepciones de las reglas temporales y las costumbres que rigen la conductn en el trnbajo 

organi1.acional. y b) dcsarrollm un instnuncnto de medición de las dimensiones temporales de la Cultura 

Organi1.acioMI, cru1.ando diferentes Emprcsns. para obtener asl. una comparación entre ellas. 

El instrumento que se creó fue una Escala lipo Likcrt a In que denominaron 11Ticm110 de 

trabajo". ésta fue discilada para designar y valorar las dimensiones temporales de trabajo en la 

Organiznción. se empicaron 16 dimensiones 1cmporalcs {;\reas) las que se midieron en 56 i1cms con 5 
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opciones de respuesta. que describen las conductas relacionadas al licmpo. situaciones :,· coslumbrcs 

cancernien1cs a la distribución del tiempo. rutina. amonomla, sincronización r coordinación. límites 

temporales. pasos del trabajo, \'afer del 1icmpo y futura oricnt<1ción. 

Los 16 fac1orcs (dimensiones temporales) que se manejaron en la escala fUcron : l. 

cslablccimicnto y tiempo final: 2. punlualidad: J. oricnlación futura y calidad \'S. rapidCL: -t. distribución del 

licmpo; 5. tiempo limilc entre trabajo y no tmb.1jo: 6. conciencia en el uso del tiempo; 7. pasos para realizar 

el trabajo; 8. autonomía en el uso del ricmpo; 9. sincroniz.1ción y coordinación del trabajo a través del 

tiempo; JO. rutina vs. variedad; 11. límites de 1icmpo inlraorganiwcional; 12. tope de tiempo en un dfa de 

labores; 13. secuencia de tareas a lra\'és del tiempo; y Jos 3 restantes, bajo el rubro de "no nombrado". 

Para esle estudio participaron corporaciones localizadas en California, Minnesota, Carolina 

del None, Ohio y Wisconsin, cuya acti,·idad económic.1 era de las arcas de manufactura (IO fimms), servicio 

(8 finuas) )'adaptación (5 firmas). La panicipación se Jle\·ó a cabo a lravés del Director Senior, quien 

sirvió de coordinador de Ja in\'estigación en cada Organi1.ación~ cada coordinador preparó la participación 

de por lo menos dos grupos de trabajo de su Empres.1. La recolección de Jos dalos requirió de un periodo de 

un mes y medio. 

Se consideraron lres aspcclos para Ja elección de los sujelos: a) lipo de Organi1ación. que 

se basó en aspectos como producción. apoyo, man1c11imienlo, adaptación y dirección: bJ 1amano de la 

Organi1 .. 1ción, cu el que se tomó en cucnL1 el número 101al de empicados y e) el tipo de grupo de trabajo, en 

el que se vió las acth·idades a la que se dedican (manuf:1c1ura. scr\'icio y adaptación). 



88 

Un total de 529 cuestionarios completados fueron regresados de S 1 grupos de trabajo en 23 

Organizaciones; en general hubieron 306 encuestados de Organizaciones de manufüclum,. 173 de 

Organii.aciones de servicio y 44 de organi?.acioncs de adaptación. 

Los entre\istados fueron predominantemente blancos, burócratas de educación elevada. y 

trabajadores de mediana profesión bien remunerados. Ejecutivos y Directivos constituían el 17 % de la 

mucslra, el 9.6 % eran Supervisores y Administradores, el 8.9 % vendedores, el 13.6 % oficinistas, el 

18.3 % negociantes de otra proícsión técnica. Jos ingenieros componían el 15. 7 % • el J 1.5 % eran técnicos 

y el 5.1 % obreros. 

El promedio de educación de Ja gente fue de 15.4 ai1os, solamente el ISA % de Ja muestra 

no fue al colegio y el 23.3 % 'se graduó en Universidades. Con respcclo a los ingresos, el 69.1 % de los 

encuestados reportó una entrada de$ 20,000 a$ -15,000 Dlls.; solamente el 16 % mencionó ingresos por 

menos de$ 20,000 Olls.; y el reslo l.J.9 % 1uvo sueldos superiores a$ .JS,000 Dlls. El promedio de edad fue 

de 38.1 anos. 

Los resultados a los que llegaron después de una serie de análisis estadísticos fue la 

reducción de 16 a 13 dimensiones de tiempo (Ja que sólo Cstas fueron aceptables y confiables). 

Dcsafonunadamcntc Ja confiabilidad de esta escala rcsulló b;tja. Entre algunos factores que hicieron que la 

escala follara se encontraron : 1) Jos concep1os que se mnnejaron en ella pudieron no haber sido lo 

sufieicnlcmentc definidos opcracionalnicntc. por lo que no emergió un resultado estable y 2) los encucsH:ldos 

pudieron no haber estado lo suficientemente conscicnlcs de la presencia o Jfmilcs de las contcslacioncs y no 

fueron claros. 
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En conclusión. las autoras mencionan que la creación de este tipo de escalas brinda 

información para lo siguiente: 

- Primero. el u.so de alguna o de todas las escalas puede resultar rii:a en las descripciones 

de la Cultura de las Organizaciones o departamentos, y puede pro\'ccr las bases para comparar 

Organiz.acioncs o departamentos. 

- Segundo. la csc.1\a de "dimensiones de tiempo " puede ser usada en estudios de ajuste 

entre individuos y Organizaciones individuales, o entre gmpos de trabajo y Organizaciones. La disparidad 

entre lns nom1as temporales de In Organización y las norm.1s temporales propias, pueden ser un útil 

prcdictor para reiterar la conducta de la Emprcs.1. 

- Tercero. la escala de "dimensiones de tiempo" puede ser utili1.ada para explorar las 

dimensiones tcmpornlcs de la Organi1..ación. Si bien las 13 nonnas medidas en este estudia son 

relntiwunente independientes una de otra, pueden ser considerndas pma predecir situaciones parecidas. Los 

diferentes ni\'elcs de anólisis muestran que las Org.1ni1.acioncs de servicio y sus patrones de normas 

tcmpornles difieren de las mostradas por lrts fimmc; man11fac1urerns. 

• Cuarto. las escalas de "dimensiones de tiempo " pueden ser empicada para explorar las 

relaciones entre normas temporales )' algunos otros lemas de conducta Organi1 . .ic1onal. El csfUcr1.o del 

cambio planeado puede incorporarse al uso de escalas de dimensión de 1icmpo. Esta escala además, se usan 

para descubrir problemas organi1 ... 1cionales y anali111r diferencias conducrnalcs en una Organización, 

finalmente ayudrm a íl\'criguar \'ncios de insatisfacción en los empicados. lo cual d;iria pie al rcnjuste de una 

Organi1 ... 1ción. 
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La propuesta final de Schibcr y Gutek es que en posteriores investigaciones se debe lcncr 

como finalidad Ja validación de instrumenlos para et estudio de las escalas de "dimensiones de licmpo", ya 

que esta nueva forma de mirar a las Organj1..aciones y a Ja Cultura del trabajo, brinda muchas posibilidades 

de análisis. 

El último trabajo a revisar es el presentado por Dcniso1t (1991) en su libro "Cultura 

Corporaliva y Productividad Organizacional". El objcth·o de cs1c estudio fUc el de analii.ar la relación 

existente entre Cultura Corporativa y el Rendimiento Organizacional, lodo esto con el fin de mejorar o 

predecir los impactos que se puedan presentar en relación a la efectividad. 

A la Cultura él la percibe como los valores, creencias y principios fundamentales que 

constituyen los cimientos del sistema gerencial de una Organii.ación; por lo que cualquier teoría Cultural de 

Efectividad Organizacional, debe considerar Jo anterior ya que éstos son la fuente primordial de wia aclilud 

motivada y coordinada. 

Su investigación la llevó a cabo en dos momentos. En el primero sigue un 111C1odo 

cuantitati\'O al realizar un estudio comparativo en uua muestra de 34 Organizaciones, en donde empica 

medidas estándares en relación a la cultura, clima y cfcctivid¡¡d en la Organización. Los rcsulrados en esta 

primern parte, los presenta únicamente en fom1a cuantilativa y Ja nlención cslá centrada en predecir el 

rendimiento a través del tiempo. 

En la segunda pane selecciona a S di: las 34 Organi1.acio11cs que analizó en el paso 

anterior, realizando estudios de caso con la finalidad de conocer las "historias" y los antecedentes de cada 

Corporación, asf como la Cultura de la Empresa, los procedimientos o prácticas gerenciales y la Eícctividad 

de cada una de ellas. Oc los dalos y resultados obtenidos en estas dos secciones. se hablará más adelanle. 
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Es1os métodos se empicaron para someter a prueba la tcoria general de Ja Cultura 

Organizacional y la Efectividad que propone Dcnison. Esta tcoria la plantea basándose en el hecho de que 

los valores y creencias de una Organi1.ación dan origen a prácticas o procedimientos gerenciales, es decir, 

actividades concrdas que están guiadas por los \'alares corporativos c.'dstcntcs. De igual modo, sostiene que 

se debe de crear una Cultura Sólida en la cual. los \·alares y acciones sean consistentes y a la vez 

compartidos. 

Para explicar Ja influencia que ejerce la Cultura Organizacional sobre la Efectividad, se 

planlcarnn 4 principios o hipótesis, las cuales sirvieron de gula pam lle\'ar a cabo el análisis de Jos 

resultados obtenidos en las dos partes en la que se dividió el estudio, dichas hipótesis son: 

1.- Hipótesis de la Participación : Aqui se sostiene que Jos altos niveles de participación y 

compromiso, crean un sentido de propiedad y responsabilidad, lo que provoca que haya mayor dedicación a 

la empresa. Asl la participación puede ser una estrategia gerencial para un desempci\o efectivo y a la vez, 

una cslralcgia para el cmpfc;1do para un mejor nmhicntc de lrnhajo. 

2.· Hi11útcsis de la Consistencia: Se afirma en este caso que uñ sistema compíirtido de 

creem:ias, valores)' símbolos ampliamenie compartidos por los miembros de una corporación. tienen un 

impacto positivo para llegar a un consenso y reali1.ar acciones coordinadas. Una Cultura Sólida posee alta 

coordinación implícita )' control sobre la conduela, y si los miembros eslíln bien adaptados al medio social. 

se mejora la cícctividad debido a que se facilila el intercambio de información y coordinación de las 

acth·idades. 
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l.- Hipótesis de la Adaptabilidad: Esla hipótesis se basa en 3 aspectos. El primero es la 

habilidad de percibir y responder al ambiente externo; el segundo es Ja capacidad para responder a los 

clicnles internos y el tercero, es el de reaccionar ante clicnles internos o externos. Todo esto requiere tener 

la capacidad de reestructurar y reinstitucionalizar los comportamientos y procesos que pcnnitcn la 

. adaptación de Ja Organii.ación, sin esta habilidad, no se puede hablar de Efectividad. 

4.- Hipó1esi1t de la Misión: Aqul se denota la importancia de una misión o una definición 

companida de la función y el propósito de una Org;mización y sus miembros. La misión influye en dos 

fonnas sobre el funcionamiento de una Empresa: a) la misión da propósito y sentido y b) un sentido de 

misión ofrece dirección y melas claras que sirven para definir el curso apropiado de acción. Los dos factores 

funcionan como apoyo a los \'alares cla\'cs de la Organi1.ación. 

Asi si una cultura es adaptable y consistente o sensible a Ja participación individual. y a la 

vez. eslá denlro del contexto de una misión compartida, ésta será más efectiva. 

Hecho un an1\lisis del plan1eamic1tlo 1córico del autor. se procederá a explicar la 

me1odologfa que empleó en Jos dos momcnlos en los que se dh·idió su lrabajo. 

Con rcspec10 al estudio comparativo de las 34 Organiz.aciones, ulilizó 2 encuestas; Ja 

Encuesta de las Organi1.aciones S.0.0 (Survcy of Orgimi1.ations) ) el Perfil de Encuesta de Organi1.ación 

0.S.P. (Organization Survey Profile). Estos inslnuncnlos contienen camctcrfsticas componamenlalcs de l:i 

Organizición (clima organi1.aciom1J). así como características del contex10 en que opera un grnpo. 

Las calcgoria.s consideradas en las escalas se agruparon en cinco áreas. que a la \'ez se 

subdh·idicron en airas tantas: 
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Área de Clima Organizacional, la cual incluJa: Organiz.1ción en el trabajo: Oujo de 

comunicaciones: énfasis en la gente; procedimientos para tomar decisiones; influencia y control; ausencia de 

burocracia y coordinación. 

Área de Diseño del Trabajo, en donde se manejaban también: Requerimientos del trabajo; 

recompensa por el trnbajo y claridad en el trabajo. 

Área de Liderazgo de Su¡1cn·isión, la que comprendía: Apoyo al supervisor; creación de 

equipos del supervisor; énfasis en las metas del supervisor y facilidad del trabajo del supervisor. 

Área de Liderazgo de Colcgu o Compañero!, aquí se consideraban también: Apoyo de 

los compallcros: creación de equipos de lrabajo: énfasis en las metas de los compal1cros y facilidad de trabajo 

entre compailcros. 

Área de Rc~ultadus Comportamcntalcs. que contenía: Funcionamiento del grupo; 

satisfacción e intcgrndón de mc1ns 

Cada una de estas áreas fueron ddinid;is opcrncionalmcnlc, para comprender mejor las 67 

preguntas que conformaban el instrumento. 

El objclirn que se pretcndfo alcan1.;1r en csla primera panc. consistla únicamente en 

cxaminnr los datos obtenidos)' sacar conclusiones en tomo al modelo de Cultura y Efectividad y su impacto 

en el rendimiento por esto, no se distinguieron qué n1cdidas podrian considerarse como cuhumles y cuales 

no. 
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Terminada la aplicación y una vez obtenidas las medidas de Ja encuesta realizada a las 34 

Organizaciones, éstas fueron comparadas con Jos datos del rcndimicnlo de cada una, con el fin de c.x::uninar 

Jas posibles relaciones entre estos aspectos. Para la comparación se emplearon 2 factores financieros: 

retomo sobre las ventas y retomo sobre la im·ersión. La finalidad de esto, fue calcular la relación 

comportamiento - rcndimienlo de las Organizaciones. Se realizaron dos mediciones a Jo largo del tiempo. 

una durante el primer rulo, y la aira S allos después. 

Los rcsul1ados cu:rnlitali\'os muestran que las compai1ías que tienen un sisrcma de trabajo 

bien organizado en relación a metas se desempcfian mejor, lo cual tiene un efecto duradero (de 3 a S m1os). 

También se vió que si existe alta panicipación, se lienc un rendimiento irúcrior~ sin embargo, parece que las 

compatUas con alta participación se desempc11an mejor a largo plazo. aún cuando no muestren rcndimienlos 

superiores. 

Posteriormcnre, para llevar a cabo el análisis cualltatirn de lo encontrado en la encucsl<1, 

se tomaron como base las 4 hipótesis pJan1c.1das al inicio de esta invcsligación; 

/lip,jtesis de la Parliclpació11: El contenido de la encuesta da mas importancia a líi 

participación y dedicación en las árc.1s de Liderazgo y Clima de la Organi1 .. 1ción. Se obscn·ó en general, que 

Ja participación contribuye a la Efcclh'idad Organi1 .. 1cional. 

llipótesis de la Consb:tencia: Se comprobó que la alla consistc11cia cslá asociada con airo 

rcndimicn10 a corto plazo, pero eslo no predice alto rcndimicmo a Jo largo del 1iempo. Los rcsuilados 

obtenidos nquf, fueron cxploralorios. 

lflpótcsis de la :ldaptabilidad: Los mismos resultados obtenidos en la participación se 

prcscnran en csla hipólesis. 
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Hipótesis de la ,\fi.~ión: Se obscn·ó que los ideales de Liderazgo tienen impaclo sobre el 

rendimiento y pueden ser una camcteristica cultural import:mlc, por lo que una \isión o estado deseado 

pueden tener impacto sobre la efectividad organizacional. 

Para llc\'ar a cabo la segunda etapa del estudio, se sclecdonaron a las S empresas que 

presentaban combinaciones en participación y rendimiento, tomando canto base los rcsulrados obtenidos de 

la encuesta anterior. 

La empresa fueron: Mcdlronic (fabrk::intc de: marcapasos) que presentaba allo 

rendimiento y alta participación; Pcoplc Express Airlines. acroli11ca que mostraba una participación 

moderada y rendimiento moderado~ Octroit Edison. empresa de servicio público de baja participación y con 

un rendimiento debajo del promedio, Proctcr & Gamblc la cual presentaba alta participación con un 

rendimiento inferior y finalmente, Texas Carneree Bancsharcs, logró allo rendimienlo aunque en Ja encuesta 

Jos ni\'eles de participación se encuentran ligeramcnle abajo del promedio. 

Para rcali1.ar un an:ilisis de estas !i compa1lias. Dcnison empicó el siguiente procedimiento: 

Explicó las historias) los anteccdcmcs de cada una de las cmpres.1s )' la influencia de los 

dirccti\'oS y fundadores. DespuCs describió la Cultura de la compmlia es decir, su ideología. sistema de 

creencias. su sis1cnm normatirn y sus procedimientos gerenciales. En cslc caso prcSló especial atención en 

la forma en que ha surgido la Cullurn a panir de la :1dap1ación de Ja Organi7.ación a su ambienlc y la manera 

en que ha contribuido a su rendimiento y cfecti\·idad. Finalmente anali1.ó con base a las 4 hipólcsis, cada 

caso en función de su modelo de CuJtura) Efccti\·idad : 



Hipdtesls de Participación: Se distinguen dos tipos de participación una espontánea e 

informal y la otra formafü.ada y planificada, ambas tienen un impacto positivo sobre la efectividad. 

Recomienda crear estructuras de participación y dedicación. 

lflpótcsls de Co11slstencia: Fueron evidentes varias fomms de consistencia. La primera es 

la ideológica (fundamentos establecidos y prácticas reales). Otras son la burocracia controlad:1 y la 

confonnidad. Afirma igualmente que una estructura bien integrada junto con un sistcm.i estricto de 

retroalimentación y control, puede ser una condición de motivación en una burocracia grande. 

lllpótests de Aclaptabilldad: Se presentan dos tipos: una es la capacidad para transfonnnr, 

reorganizar y reorientar (lo opuesto a la burocratización rlgida); la segunda es la cnpacidad de responder a 

fuerzas externas (merca.dos y patrocinadores). 

Hipdtesis de Misión: Los casos anafüados rcfuet7.an la importancia del sentido de misión 

en la cíccth'idad. Ln misión vincula una definición abstracta de sentido y propósito del negocio. Este 

vinculo pcnnilc vis11ati1.ar la rclnción entre Cultura)' Eícctividad. 

Una de las contribuciones que puede hacer un gerente, es la Cultura que ellos mismos 

crcnn. El papel de éstos es inevitable por que el lideralgo y la acción gerencial crean o reíucnnn los valores 

claves. Por esto. para llegar a ser un gerente eíccth·o, es necesario considerar la creación de una cultura 

como una fünción C.\i>llcita. La gerencia de la Cultura es una estrategia a largo plazo que bien merece la 

pena llevarse a cabo. debido .1 que los resultados que de ella se obtienen son relevantes. 

Cuando los gerentes crean un control social impllcito, basado en los valores interiori1 . .ados, 

esto los libera de supcr.isión constante. Esta libertad les da facilidades para planear lo que va a ocurrir en el 

futuro. 
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Manejar la Cul1ura de esta manera. requiere poseer cicnas caraclcristicas: 1) Las 

Organizaciones cfccli\'aS requieren un alto nivel de participación, el cual debe ser utilizado para fonnar una 

Cultura; 2) se deben tener claros los \'alares y normas i;ompartidos que son el nücleo central de loda 

Organi?.ación, el involucrar a los miembros nuc\'as de la organización tiene como finalidad. que exista 

mayor consistencia en la Corporación; 3 ) el desafio y la complejidad que se le presentan al gcrcnrc a lo 

largo de su trabajo. consiste no solamente en adaptarse cxilos:imcnlc al medio, sino atender al aprcndi?.ajc 

que se presenta dur:1111c "1 ada¡1tación prcscmc y ftuurn; por ti/timo . .J ) una firrna cfccli\'a debe 1c11cr un 

plan cstralégico y una clara dirccc:ión, pero rambién debe expresar el plan en fomta tal, que lenga sentido 

para Jos miembros si no es asf, no es posible que la \'isión se ponga en marcha con éxito. Tener una misión 

sólida cambia el comportamicnlo. al obligiu a la gente a \'igilar su conduela actual para alcan7.ar las metas 

programadas a futuro. 

Finalmcnle Oenison a raíz de este eslUdio, pudo comprobar y concluir que una 

Organización que posca una Cultura sólida (valol"C$. creencias y principios fuudamentales altamente 

compartidos). prescnlará mayor rendimiento }' cfcc1h·idad. por lo tanlo tendrá más oportunidades de 

supervivencia. 
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IV. PEDAGOGIA -CAPACITACIÓN- CULTURA ORGANIZACIONAL 

A lo largo del tiempo, cada civilización ha _creado su propia cultura Ja cual ha surgido 

cnlre otras razones. por la necesidad que tienen los hombres para comunicarse, convivir y 8}1ldaf5C para 

lograr ciertos fines. 

Para evitar que la cultura se olvidara o se dispersara, fue necesario hacer que fuera 

transmitida y aprendida de una generación a otrn (Abbagnano, 1984) utilizando para tal fin un proceso 

educaUvo, el cual facilita.ria la creación, conservación y reproducción de la misma. 

La educación es asl, el proceso que permite la inclusión, asimilación y trnnsfom1ación de 

Ja cuJtura ya que tiene impacto en la adquisición de los valores. creencias, hábitos, costumbres, acliludcs. 

entre otros de una sociedad. 

De igual fom1a que en las sociedades, en la organización empresarial se puede encontrar 

la existencia de una cultura (que también se transmite. adquiere y modifica) Ja cual da a Ja empresa 

caracteristicas que la diferencian de las demás, ésta como se ha visto, es una parte importanle al Imbiar de 

D.O, ya que una de las maneras para lograr la efcclividad y el desarrollo en una organii.ación. tiene que 

ver con la creación (a través de un proceso cduc-.uh·o) de una cultura y clima abiertos que pem1ilan la 

renovación de la administración organizacionaJ. 

Se ve asi. que ni ser la PEDAGOGIA la ciencia que tiene por objeto de estudio a la 

educación l!lt todos sus 11i11cles, formas )' aspei.1os, por ser la teorfa, prdctica J' rcflc.xión de la 

educación (Luzuriagn. 1979; y Nassif. 1958), merece primordial atención al hablar del O.O y 

cspcclficamcntc al referirse al estudio de la Cultura Organiz.icion::il. 
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¿Por qué tal afirmación? 

Por principio de cuentas. corno se ha \'cnido C.\J>licando. una de las fonnas de adquirir la 

cullura es a través de la educación, ésta al ser objclo de estudio de la disciplina pedagógica tiene injerencia 

cuando se habla de Ja cullura que aprenden los empicados en una empresa . Es decir, Ja Pedagogfa por 

medio de sus mé1odos, 1écnicas. principios y reflexiones sobre el acto educativo, pose.e las herramientas 

necesarias para abordar el estudio y aníilisis de la Cultura Organizacional. 

Una de las fonnas por las cuales la Pedagogía puede llevar a cabo la transmisión, 

modificación, análisis o critica de la Cullura Organizacional a los rrabajadorcs, es a través de la 

capacitación, se dice Jo anlcrior ya que al ser ésta - Ja capacitación - un proceso educativo de Ensc1lanza .. 

Aprendizaje, inmerso en la educación pcnnanenlc y en la educación no formal, que busca el desarrollo 

tanto de Ja empresa como del individuo por medio del aprendizaje de habilidades, conocimientos y 

actitudes, NO puede ser \'ista como una ación ajena a Ja Pedagogía. 

Una \'Cz e:~;plicado Jo anterior y para ampliar m;is esta infom1ación. a lo largo del 

capítulo se expondrá de mancm más especifica lo antes dicho . 

./, J Concepto de Educación. 

Etimológicamente el \'ocablo educación viene del la1ln "e:<-educarc". que signrnaa 

"conducir hacia", educar por tanto cqui\·ale a " conducir " llc\'ar a un ser humano de un estado a airo. de 

una posición a otra. lgualmenlc, la palabra educar significa "sacar de", e.xtraer. con lo cual la educación 

consiste en sacar algo del interior del hombre (Garcia, 1968). 

Para Hubcrt (1990) la educación constiluyc el conjunlo de acciones y de influencias 
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ejercidas de un hombre sobre olro; en un principio por un adulto sobre un jo,·en, y que tienen como meta 

Ja formación del individuo para corresponder a ciertos fines que ya están destinados; es de este modo, una 

actividad que tiende a formar, dirigir, o desarrollar Ja vida humana para que esta llegue a su plenitud; su 

objetivo fundamental es el de mover al individuo de una situación heterónoma a una autónoma. 

Todo fenómeno cducalivo tiene un sujeto que es el educando y tiene un objcro que es la 

formación y la conservación del ser humano y de la sociedad. Puede c111onccs decirse que la educación 

también tiene que ver con la recopilación, conscn:ación y transmisión del acervo cultural de una sociedad 

(Lcmus, 1973); la educación es pues, un hecho que pcnnitc que nifios, jóvenes y adullos entrar en 

posesión de Jos conocimientos cicntlficos, costumbres, nonnas de vida, lenguaje, desl1'C7.as técnicas, entre 

otros, de una sociedad (Larroyo, 1978 ). 

Entre las carncterfsticas que pose la educación y que están en cicna medida impllcitas en 

las.definiciones antes mencionadas, se encucnlran las siguientes: 

- La educación es una actividad que sólo se lleva a cabo en la especie humana. 

- Consiste en Ja acción ejercida de un hombre sobre otro más, panicularmcntc por un 

adulto sobre unjo\·cn; o de una generación sobre oirn. 

- Toda acción educativa cslá orientada hacia el cumplimiento de un objeth·o. 1oda 

educación tiene un destino, nnn finalidad, un por qué. 

- El objcth·o d_c la educación consiste en1onccs, en la adquisición de cienos bienes y en la 

obtención de cienns disposiciones generales que permitan el desarrollo tanto del indh·iduo como de Ja 
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sociedad. (Hubert. Op. Cit). 

Finalmente, )' con base a !ns definiciones anlcs expuestas, se puede concluir que existe 

una marcada diferencia entre los conceptos "educación" y "pedagogía", El primero se refiere a la acción 

de educar, el último a ta disciplina que se ocupa del estudio del hecho educativo; el objeto de la pedagogla 

es la educación. Aún cuando la educación es anterior a la pedagogía, ésta sirYc a aquélla de gula y le 

imprime un carácter cicntifü:o al contar con nomias y principios metodológicos. 

Al hablar de educación. no se puede hablar de una sola. sino de diferentes tipos Jos 

cuales se diferencian dependiendo de ciertos factores tales como: las personas a las que va dirigida, In 

forma en que se aprehende, las instituciones que Ja propagan, entre otros; Por este hecho singular, a 

continuación se cxpondr.\n los tipos que se consideran más reprcsentath·os para este estudio. 

4. J. J Tipos de educación. 

-Educación Permanl!nte: 

La educación pcmianentc es aquella que se reali7.a a Jo largo de toda la vida del hombre, 

sus etapas entre el principio y el fin. corresponden con las del desarrollo humano. desde el nacimiento, 

nhlc1., ndolcsccncin. jm·cntud. madurc1 .. postmadurez y senectud. 

Es continua ~ se aprende a cualquier edad. permitiendo a Jos individuos acluali.t;usc 

confonna se desarrolla la sociccfad. 

La educación permanente no se reduce a lo pos1cscolar o uni\·ersilario. sino que engloba 
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el conjunto de lo para-escolar y lodo lo que se ha dado en llamar "socio~ducativo" o "socio- cullural". Lo 

anterior es debido a que es educativo. todo lo que ocurre conscicnlc o inconscientemente, a travCs de !odas 

las circunstancias de Ja vida, en lodos los niveles: afectivo, intelectual o fisico, enriqueciendo y 

modificando los comportamicnlos de las personas o grupos. La educación permanente se concibe pues, 

como educación totalizadora (Wicl, citado en: Avan1jni, 1982). 

Se esta inmerso en la educación permanente, debido a Ja existencia de fenómenos 

globales, económicos. sociales y políticos vinculados a la aceleración de la historia. al crecimiento 

económico, al avance de Ja ciencia y la tecnologfa, y a la dinámica de las sociedades post-industriales por 

lo que, esta educación no debe considerarse como un lujo, sino como una necesidad. 

De este üpo de educación, se desprenden dos más: la fomml y la no formal, de ellas se 

hablará a continuación. 

-Educación Formal: 

Autores como Ferrini (1985) y Hermoso (198-1) la definen como la educación que se 

imparte dentro de las escuelas, desde la Primaria hasta la UniversicL1d, es sistemática y supone una 

relación voluntaria entre el educador y el educando. Tiene un definido propósito el de educar y el de ser 

educado; por lo tanlo es consciente, inlencional y metódica. 

Se encuentra establecida mcdianlc programas y planes de estudio que se manejan en un 

pals, para la difusión de la cultura. 

Es un sistema de graduación lineal combinado con certificados, diplomas, grados u otras 
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credenciales fonnales que le brinda un reconocimiento oficial (Harbison. 1977). 

-Educación no Formal: 

Es toda actividad educativa realizada fuera de la estructura del sistema formal. cuya 

finalidad es impartir ciertos tipos de aprcndi1.ajc a cienos subgrupos de la población ya sean adultos o 

niflos (La Bcllc 1980). 

Se da de fomia inconscienlc, no sistcmálica, ni melódica. basada en Ja influencia de los 

factores, fenómenos o elementos del medio que influyen en el hombre: por lo lanto, es aquella que se 

recibe a lo largo de toda la vida. fuera de Ja escuela, por Ja familia, amigos, trabajo, medios de 

comunicación, entre otros. Esta educación. permite adquirir y acumular dircrcntes conocimientos e 

inrormacioncs. los cuales pueden ser de carácter técnico, cullural o científico. A diferencia de la 

educación formal, ésta no se da por largos periodos de preparación, sino que es a corto plazo (Fcrrini Op. 

cil.). 

Es un sislcma más flexible y ágil que pcm1i1e llegar a tener una actuali7.ación constante. 

Por lo mencionado an1eriormc111c, algunas de las funciones que tiene este tipo de 

educación son: 

a) Proporcionar una amplia gama de scrYicios de aprcndi:r .. ajc que escapan al campo de 

la educación fonnal. Ejemplo de ésto se observa en obreros sin preparación pcrtcncc;icnlcs a las fábricas, 

que deben ser fonnados durante el dcscmpcllo de sus tareas; el adicstramienlo a campesinos sobre nuevas 

maquinarias o nuerns conocimientos. 
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b) Ser una altcmaliva o sustituto de la educación formal. Por ejemplo, es posible 

adiestrar en el emp_lco a clectricislas, alba1liles, carpinteros, entre otros, ya sea por vía de una actividad de 

aprendiz o por algún medio menos fonnal de aprcndi:zajc en el trabajo. Pero esos mismos pueden iambién 

ser preparados siguiendo un currículo graduado en las escuelas vocacionales formales. 

e) Ampliar habilidades y conocimientos ganados en la educación formal. El desarrollo 

de los recursos humanos es un proceso continuo y vitalicio. Las habilidades y conocimientos nacidos en la 

ensef\anza fonnal previa a Ja carrera pueden atrofiarse sin el estimulo, la ampliación y el cnrir¡uccimicnlo 

de actividades de aprendizaje extra escolares. 

d) Llenar en cierta medida el vacío educativo, cxislcn1c en \'arios paises. al ofrecer 

oportunidades nú ni mas de aprcndii.ajc a las masas no cduc.1das. 

e) Contrabalancear en la medida de lo posible lrt distorsión crc.1da por la cduc;1ció11 

fonn11I. 

En grado considerable Ja educación formal establece las vías hacia pucs1os o posiciones 

de riqueza, estatus y poder. Otorga medianle J;1 entrega de diplomas, certificados. e111rc airas, p:1ses de 

entrada a una minoría selecta, en la cual, aquellos que carezcan de credenciales adecuadas se \'erán 

bloqueados, relegados. 

Pero con . frecuencia las credenciales c\'alúan pobremente a la compe1cncia y al 

aprendizaje; por csla razón. la educación no formal bien orientada hacia el aprovechamiento, esta en 

condiciones de ofrecer a un creciente número de gente compc1en1e pero sin " credenciales " Jos medios 



105 

para lograr el acceso a trabajos de más elevado nivel en la ccononúa. 

f) Por Ultimo. oírecc mayores oponunidadcs de inno\'a·c:iones que lo que pcnnitc la 

burocracia de la centralizada educación formal. En el campo de la educación no fonnal, hay lugar para la 

experimentación de nuc\'as 1écnicas docentes y nuevos medios de cnsei'\an?.3. que podrfan posteriormente 

ser aplicadas con é.xito a la educación formal (Harbison, Op. cit.). 

Actualmente la cducnción no formal tiene como fin promover el desarrollo social, ya que 

todos los programas que In conforman, buscan proporcionar conocimientos a Jos jóvenes y adultos que no 

iniciaron o concluyeron su educación. 

Entre algunos de tos programas que abarca ésta se encuentran: Extensión agrícola; 

alíabctización; cuidado de la salud~ planificación familiar y capacitación laboral entre otros. 

Esta última, -la capacitación· es un punto importante de Ja educación no fonnal y 

permanenle, ya que sus tareas se realizan fuera del sistema cducath·o fonnal y escolari7.ado. Es un 

esfucrl'.o c¡ue se dirige a los trab;ijadorcs y que tiene como finalidad ayudar a crear un desarrollo individual 

o grupal, busca actualil..ar y mejorar los conocimientos y habilidades del trabajador. prepararlo para 

ocup;u puestos libres o de nueva creación, prc\cnir riesgos laborales. incrementar la productividad y en 

fin, mejorar las actitudes del trabajador y clc\'ar su nivel de vida. 

La capacitación. al ser parte de la educación no formnl, es un proceso que se relaciona 

directamente con el quehacer pedagógico, por L1nto, todo proceso que tenga que \'cr con la capacitación 

incumbe al profesionista de esta disciplina. 
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Ahora bien. a continuación. se definjrán los conceptos de Capaci1ación y 

Adlestmmiento. 

4.2 Dejlnld4n de CapaciJacldn. 

Capacitación (del adjetivo capaz. y éste a su vez del verbo latino cápcrc =dar cabida) es 

el conjunlo de actividades encaminadas a proporcionar conocimienros, desarrollar habilidades y modificar 

actitudes del personal de todos los niveles para que dcscmpcrlcn mejor su trabajo (Rodríguez.}' R.1mírcz. 

1990). 

Para Ja UCECA (J979) es aquella acción destinada a desarrollar las actiludcs de los 

empleados, con el fin de prepararlos para llevar a cabo cficicnrcmcntc una unidad de trabajo especifica e 

impersonal. 

Siliceo (1983) por su parte, menciona 1¡uc la Cétpacilación tiene un significado amplio, ya 

que incluye al adiestramiento, pero su objetivo principal es propiciar conocimicntos, princip:dmcnle de 

carácter técnico, científico y adminislrativo del trabajo (Arias, 1979). De esta forma Ja capacilación se 

imparte a Jos empleados., ejecutivos y funcionarios en general. cuya labor lienc un aspeclo intelecltml 

primordialmcnlc. 

Por último. la definición propucsla por Calderón ( 1982) resume Jo que se entiende por 

capacitación, yn que concibe a ésta como el proceso mediante el cual se lle\·¡m a cabo una serie 

sistematizada de actividades encaminadas a proporcionar y crear conocimientos, desarrollar habilidades)' 

mejorar aclitudes en Jos trabajadores, con el propósilo de conjugar por una parte, la rcali1 .. 1ción y 

superación individual que se reflejará en ascensos den1ro de la jcrarqula de la organi:t.ación. con el 
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corrclati\'o mejoramiento, y por otra. con la consecución de Jos objetivos de la empresa. 

4.3 Definición de Adiestramiento. 

Adiestramiento (del adjetivo diestro, y Cstc, a su \'C7., de la palabra latina Dextcr -

derecho) es el conjunto de aclhidadcs encaminadas a hacer más diestro al personal. es decir. a 

incrementar Jos conodmicnlos y habilidades de cada trabajador de acuerdo con las características del 

pueslo de trabajo, con el fin que lo dcsempcflc en forma más efectiva (Rodríguez y Ramfrez Op. cil.). 

El adiestramiento es concebido como Ja habilidad o dcstrc7.a adquirida, por regla 

general, en el trabajo predominantemente nsico. Desde este pun10 de vista, el adicslramiento es impartido 

a los empicados de menor categoría y a los obreros para aprender a manejar y utili7.ar las máquinas y 

equipos (Silicco Op. cit.). 

Otra definición propuesta, considera al adicstramicnlo como la acción que:: tiene como 

finalidad desarrollar habilidades y dcstrc7..as en el trabajador con el propósilo de incrementar su eficiencia 

en las labores que rc.1li1..a {UCECA Op. cil). 

Por otra parte, también es cmcndido como aquella acti\'idad encaminada a proporcionar 

destrezas casi siempre de caráclcr musc11l;1r o molriz mcdianle la práctica con1inua de un lrab;ijo (Arias 

Op.cil.}. 

En resumen, después de las definiciones c.'<pucstas; el adicstrarnicmo consislc en 

aquellas ac1hidades que incrcmen1an los conocimientos. habilidades y dcs1rczas primordialmcnlc de 
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carácter motriz en los trabajadores, con la finalidad de que éstos logren mayor eficiencia en su trabajo. 

Como se ha podido apreciar, tanto la capacitación como el adiestramiento se presentan 

como una necesidad en las empresas de hoy, ya que gracias a éstas, se pueden obtener conocimjcntos con 

los cuales la gente que labora en ellas. tendrá una mejor preparación a la hora de rc.11izar se trabajo lo que 

traerá como consecuencia un incremento en Ja productividad y al mismo tiempo, la oportunidad de un 

crecimiento personal. 

./.4 Ubicación e Imporlancla de la Capacitación en la Empresa. 

Para que el objetivo de una empresa se logre, es ncccsm ia la capacitación y el 

adlestramienlo por tanto, Ja función cducati\'a tiene un valor importante en toda organización, cn:.1ndosc 

en ésta un departamento de capacitación, el cual, en el organigrama de toda empresa debe fommr panc del 

sistema de Administración de los Recursos Humanos. A continuación, Silicco (Op. cit ) ejemplifica lo 

anterior. 

FINANZAS VENTAS 

DIRECCIÓN 

GENERAL 

PRODUCCIÓN 

CAPACITACIÓN 
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El dcpanamcnto de capacitación tendría como función entonces. el administrar al 

personal que conforma la empresa a ni\•cl educativo, con el fin de brindar a ésta trabajadores debidamente 

preparados. capacitados y fonnados que respondan a las necesidades. conocimicnlos, habilidades y 

actitudes que Ja compa1lia necesita: llegando asf, a un beneficio tanto del personal como de la empresa 

misma. 

Para la organización, el beneficio que 1racria la capacitación se \'Cria rcdinmdo en 

pcrso1L1l calificado, y por tanto, altos niveles de efectividad: mayor calidad en los prodm;tos y servicios; 

menos gaslos infructuosos resultado del desperdicio de materiales; conscn·ación de empicados evitando la 

rotación innecesaria de personal; la plena integración de éstos a Ja empresa; ganar nuevos clientes y 

cuidar los antiguos ya que se les brindaría calicL1d en los productos y sef\icios~ entre otras cosas. 

Ahora bien. los beneficios que los trabajadores ob1cndrian al proporcionárscles la 

capacilación serian una actitud más posili\"a hacfa su trabajo: oportunidades de clc\•ar su ni\'CI al ascender 

a nuevos puestos: satisíacción en su descmpcilo laboral al s.1bcr cómo rcali1_ar sus funciones: pcnnitirlcs 

un aprendizaje constante de nue\•as técnicas lo que rcdituar.í en ma)or crecimiento personal~ y una 

integración cfccli\'a que haga sentir al empicado parte i111portan1e de la compaiUa. y a la \'CZ darle la 

ccrtc1 .. a de que lodos los que conforman la empresa son UNO que deben csforL.arsc por lograr un objc1ivo 

planleado y planeado por lodos; el é.xilo 

./,5 Tipo!i de Capadtacidn. 

La capacitación puede impartirse de difcrenlcs maneras, dependiendo del objcli\'O que se 

pretenda lograr. a quién, . ., dirigida,}· los recursos hurrumos )' materiales que se disponen para lal fin. 
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Asl, Calderón (Op. cit.) divide a la capacitación. en función de las necesidades de la 

organización, en los siguientes tipos: 

a) Capacitación para el trabajo: Este tipo de capacitación se dirige al trab;tjador que 

va a realiur una nueva fUnción, por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o reubicado, y ticm: 

como objetivo dar Ja capacilación adecuada al puesto que el trabajador vaya a ocupar. 

A su vez. este tipo de capacitación se subdivide en: 

- Copacflacldn de pre-Ingreso: Tiene como fin dotar al nuevo personal de los 

conocimiento, act.itudcs, habilidades y/o destrezas necesarias para el descmpc11o del puesto. 

- Inducción: Está integrada por las ac1McL1dcs que infonnan al trabajador sobre la 

organiz.ición, planes y programas, con el propósito de acclcmr su integración al puesto, al jefe. al gmpo 

de trabajo y a la organización en general. 

- Capacitación promoC/Ona/: Con esta se brinda al trabajador la oportunidnd de 

alcan741r pucslos de ma)·or nivel de auloridad y remuneración. 

- Capacitaciólf ele prc-sf!/eccitl11: A lra\'és de esta forma de capacitación, se elige de 

enlrc todos los participantes al C\'Cnlo, a aquellos que lcngan un 6p1imo dcsen1pc1lo, para as!, formar panc 

del personal de la organización. 

h) CapacUación en el trabajo: Está formada por aquellas acthidadcs dirigidas a 
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desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los trabajadores con respecto a las funciones que 

descmpc1lan. Aquí se conjugan las rcaliz.ación indi\·idual con las consecución de los objetivos de Ja 

organización. Las actividades incluidas en este tipo de capacitación están dircctamcnlc relacionadas con 

el trabajo cotidiano. 

e) Capacitación individual: Con csle tipo de capacitación se intenta lograr que una 

sola persona obtenga los conocimientos y habilidades necesarios para dcscmpcllar mejor su puesto. 

d) Capacitación cstcrna: En algunos casos, las organizaciones tienen limitaciones, en 

malcría de capacitación, pues algunas veces no pueden costear sus propios centro de capacitación, por lo 

cual solicilan los servicios de otras organizaciones para cubrir sus necesidades. 

e) Desarrollo: Comprende la fonnación integral del indi\iduo, como resultado de 

acciones que llc\'c n cabo la organi1.ación. Es1á comprendida por: 

- Ed11cac1ón formal pnra adultos: Aqul se apoya al trabajador en su desarrollo en la 

educación fonnal. También puede darse dicho apoyo en un sistema de educación abiena. 

- Relacumes inh•rper.mnales: Incluye eventos organi1..ados para mejorar y dcsanollar 

las actitudes del personal Linio a nh·cl indh·idual como con rcspcc10 a su gnipo laboral. 

- Actfridades n•creatfras y cu/Jura/es: Son acciones que dan a los trabajadores 

conocimicnlo y csparcimicnlo para su iJUcgración al grupo laboral y familiar . 

.J.6 Etapas de la Capacitación 
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Es indistUtiblc que la capacitación en el trabajo, como proceso cducatirn, debe poseer un 

orden y una 16gica funcional de acciones derivadas para tal fin, las cuales se deben rcali1.ar lomando en 

cuenta a las necesidades que tenga la empresa. 

A pesar de la diversidad que existe acerca del proceso de capacitación y adiestramiento, 

aJgunos autores coinciden en sci\alar los pasos que orienten el desarrollo lógico de Ja cnpaci1ación. 

Distinguiéndose las siguientes etapas: 

A) Detección de necesidades de capacitación: La palabra necesidad denota carencia o 

falta, la diferencia entre un " deber ser " y un "ser ". Según Mendoza (198.J) una necesidad de 

capacitación es la diferencia entre los estándares de ejecución de un puesto y el dcscmpc1lo real del 

trabajador, siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades manuales 

y actitudes. En este sentido al no cubrirse una necesidad de tipo educativo, los objetivos de la empresa en 

cierta medida no serian cubiertos lotalmente, lo que traerla como consecuencia bajo desernpe1lo y 

productividad. 

La de1ccción de necesidades busca así, establecer las carencias de un dctcnninado puesto 

o actividad para proponer de esta manera, el aprendizaje a impartir. 

Adicionalmente Silicco (Op. Cil.) aclara que es muy importante distinguir el tipo de 

necesidad que se \'8 o que se está dctec1ando. Este autor ni igunl que Mcndoza (Op. Cit.) concuerdan en 

clasificar las necesidades en dos rubros: 

l. Alanifiestas: Son aquellas que surgen por algim cambio en la cstmctura 
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organi7.acionat. por ta movilidad del personal o como respuesta al a\'ancc ter.nológico en la empresa. 

reciben el nombre de "manifiestas "porque son muy C\idcntcs. 

2. Encubiertav: Comünmcnte enfrentan la resistencia del trabajador. dirccti\'O o 

supervisor, y se presentan cuando el empleado nom1almcntc ocupa su puesto. presentando problemas de 

desempeño por la falla u obsolcncia de conocimientos. habilidades)' actiludcs. 

Por su parte, Boydcll (1971, citado en: Mendaz.a, Op. Cil.) las clasifica de la siguiente 

manera: 

- Organi:aclonnles: Se caracterizan cuando se habla de debilidades generales. En este 

caso se encuentra implicada una gran parte del personal de la empresa, en donde el cambio de equipo, 

polilicas o nuevos procedimientos puede ser la causa. 

-Ocupacionales: Se refieren a un puesto en partkular (\·cndcdor, mecánico, supervisor) 

·Persona fes: Son aqucllni; que se dan exclusivamente en algim uabajador. 

Existen varias técnicas para cubrir la detección de necesidades. que ,·an desde el u.so de 

cuestionarios, registros de obscl'·ación directa, pruebas de descmpcilo, encuestas, lista de verificación. 

inventario de liabilidadcs. entre otras (Rodrigucz y Ramirc1. Op. cit.). Que pueden empicarse dependiendo 

de la íacilidad en la aplicación. la problcnuitica a tratar y el tiempo, entre otros faclores. 

La detección de necesidades se encamina así a: 

- Proporcionar bases para nuc\"os planes y programas en toda la empresa )' en sus 
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diversos sectores. 

- Brindar bases para rc\isar y mejorar planes y programas ya C}(istcnlcs. 

- Facililar la toma de decisiones sobre Ja distribución y asignación de los recursos 

disponibles para la capacilación y el adiestramiento. 

- y por último, justificar, o bien, cuestionar Ja aplicación de recursos a ciertas 

necesidades supuestamente prioritarias. (RodrJgucl y Ramlrcz Op. Cit). 

Finalrncnlc, Ja última etapa de esta fase implica la elaboración de un infonnc en el que 

se describa la situación tal y como fue in\•cstigada y los resultados que arrojó. L1 elaboración de cslc 

infonnc es importante, porque además de que constituye un valioso antecedente, facilita Ja prescnlación 

de las necesidades detectadas e inclusive el conjunto de datos que pcm1i1cn efectuar el seguimiento de Ja 

capacitación. 

Indiscutiblemente el diagnóstico de necesidades de capacitación y adiestramiento. 

significa una de las fases fundamentales en todo proceso capacilador ya que es el motor para iniciarlo de 

manera correcta y con éxito. 

8) Elaboración de objetivo!'!: Consiste en precisar fas conductas que se prclcndcn 

alcan1.ar, al efectuar cada acción de capacilación. Responden asl, a prcgun1as cómo: ¡,hacia dónde \'amos 

1, ¿qué queremos lograr? . ¿,qué metas queremos oblener?. 

La definición de objelivos es un punto importante en rodo proceso de capacitación 

debido a que facilita la tarea de organizar un contenido temático. que consiste en una relación de rmuerias 
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a impartir en las acciones de capacitación. 

Los objeli\·os cumplen lrcs funciones: 

1) Comunicar al sujelo que se instruye, Jo que se espera que realice durante y al final 

del proceso, para que éste vaya conociendo sus alcances y se comprometa en Ja actividad. 

2) Auxiliar en la prcp.1ración de los ma1crialcs didáctiCos )' de apoyo. en Ja selección de 

técnicas pedagógicas y en la adapmción del local. 

3) Guiar la evaluación, dado que el objcti\'o en sf, especifica lo que deberá aprender el 

capacitando. 

La elaboración de objetivos es entonces, la gula que permitirá dirigir correctamente el 

aprendi1.ajc . 

C) Elahoración de planes)' proj!ramas: Estos se crean conforme a los elatos obtenidos 

por el diagnóstico de necesidades y por los objeti\oS. Dctcnuinan el contenido o materia de educación. 

Marcando de esta manera. Ja estructuración de un plan adecuado en cuestión de contenidos para impanir 

en tal o cual curso. 

Los conlcnidos consislen en los conocimientos. habilufudes y actitudes que Jos sujclos 

deben adquirir para lograr los objelirns: es decir. qué lemas. malcrías o áreas scnin cubiertas en el curso. 

Una secuencia adecuada y progresim de estos. facilita el aprendizaje; y al contar con un guión lógico y 

motivador se darán adecuadamente (Rodríguez y Rmnirez, Op. cil). 
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Una vez complementado el temario, conviene integrarlo cu unidades de· aprendizaje o 

módulos. 

D) Ejecución: Es la puesta en marcha del proceso, en donde cobran vida los planes y 

programas establecidos, y dentro lleva los siguientes elementos: 

l. Materiales de apoyo o instruccMn: entre algunas de las funciones que cumplen están 

el dar realce y colorido a la infonnación; facilitar la comunicación del instructor con Jos participantes~ 

explicar, demostrar e ilustrar; y acercar a los participantes lo más posible a Ja realidad. 

Incluye entonces, el uso de malerinles \'isualcs: pizarrón, postcrs, rotaíolios, accta1os, 

entre otros; materiales auditivos: discos, grabaciones en cinta magnetofónica, entre otros~ o audiovisuales: 

pclfculas, sonoramas, entre otros. 

2. Aclividades didáclicas: Técnicas de ensc1lanza~ aprcndi1.ajc: Su función es sc1lalar Ja 

forma o método de instrucción más adecuado para llevar u c<1bo et curso. Las más conocidas son: 

exposición. mesa redonda, corrillos, foro. simposio, demostración fisica con objetos reales. 

drnmatiutciones, entre otros. 

l. Contraración de sen•icios: tiene que ver con servicios externos como: contrntación de 

instructores externos, loc.1lcs. instiluciones capacitadoras. materiales fílmicos o sonoros. entre otros. 

4. Organi:ación de eventos: que va desde los preparativos previos, preparación de 

carpetas para cada participante al curso, materiales. diplomas o reconocimientos. algim refrigerio. entre 

otros. (Rodríguez y Ramlrcz Op. cil ). 
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E) E\·aluaclón: La última fase del proceso, la de c\'aluación. \'a a pcmtitir medir el 

grado de cumplimiento de los objeth'os, y comprobar si se alcanzó o no lo que se planeó al inició del 

curso. 

Al término del C\'Cnlo educativo. se procederá a evaluar ya sc.1 por medio de una 

encuesta o por un cuestionario el grado de aprendizaje por p.1rtc del alumno y el éxito obtenido. 

Aunque el tema de la crnlu;ición es conlro\·crtido, dado que puede prcscnL.1rsc como 

algo subjcti\'o y de dificil precisión, si podrían por lo menos, retomarse algunas de sus propósitos: 1) 

Octcnninar el éxito del curso de capacitación y /o adiestramiento, incluyendo cada uno de los módulos y 

eventos; 2) estimular al participante para que el mismo conozca su nivel de instrucción y tienda a 

mejorarlo; 3) diagnosticar el grado de conocimientos que tienen los participantes, con el objeto de acoplar 

los con1enidos did:lclicos del curso; y 4) con la infonnación obtenida de la evaluación, se pueden corregir 

errores que se dieron a lo largo del curso. 

Por último. es necesario se11alar los distintos tipos de e\·aluación c.-<istentc. 

- Evaluación inicial o diagnóstica: Determina y mide cuantilalÍ\'a >. cualilativamcntc 

los conocimientos, aptitudes y habilidades que licncn los participanlcs al inicio del curso, respecto del 

lema a tratar; de la e~'PCriencia y de las actitudes que tengan hacia el mismo. 

• EmluaciV11 durante el prowama o dí! aju.\lí!: Proporciomt al instmctor la infom1ación 

11clual de los alc3nces que se irán obteniendo, o de lo contrario. para hacer los ajustes y correcciones 

necesarias. 
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.. Evaluación final: Permite medir la escala de cumplimiento de los objetivos que 

contiene el curso. Con la obtención de estos datos el instructor podrá formular sus futuros cursos {Siliceo, 

Op.cil.). 

F) Seguimiento: Se refiere a la puesta en práctica de los conocimientos, habilidades y 

actiludes adquiridos durante el curso al realizar el trabajo. 

J. 7 Funciones del Pedagogo en la Empresa. 

Como se ha visto, la capacitación es un proceso muy amplio en el cual se llevan a cabo 

acciones diversas, por Jo que el profcsionista de la Pedagogía, al aplicar sus conocimientos, tiene las 

herramientas para dcscmpcnar eficientemente las \'ariadas funciones de educación que son necesarias en 

una empresa. 

El pedagogo cumple una función importanlc en las organizaciones empresariales, debido 

a que puede llevar a cabo la planeación, desarrollo y supervisión de los progrJmas cducati\'OS que se 

rcnlizan en una compai\la. 

Entre las funciones que lleva a cabo este profcsionista, según Macedc ( 1985) están: 

- Dctemlina las necesidades de capacitación dentro de la empresa. ya sea ésta técnica o 

huni.ina. Delccta frente a un problema de rendimiento o de inadaptación, si se trata de hábitos 

(incapacidad) o de poco interés por la tarea o empresa (actitudes), o bien de un desconocimiento de sus 

funciones dentro de la cmprcs.1. 
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- De acuerdo con los objcti\'OS de la empresa, y al contenido del puesto de trabajo. es 

quien raja Jos objcti\'OS en los cursos de capacitación y controla que estos se realicen. Para ello ha de 

dctcnninar que se pretende mediante esa formación y que técnicas pedagógicas debe utilizar para que 

resulte eficaz. 

- Discfta, planea. y desarrolla los programas cducati,·os para la empresa. 

- Asesora pedagógicamente el plan de fomtación para los trabajadores: Objetivos, 

duración, mclodologla, cvalu.1ción, entre otros. 

- Supen.is.1 el trabajo en el aspecto pedagógico, es decir, si esta actividad es o no 

formativa para quien la rea.liza; C\'aluando el proceso de formación lalllo en el aspecto humano (instructor, 

monitor, obrero) como el ambiente material (condiciones que debe tener el ambicnlc de trabajo para que 

no sólo rinda el obrero, sino que se sienta autorcalizado en él ). 

- Supervisa que Jos cursos de capacilación sigan el lineamiento de la política empresarial 

y en caso de que ésta no sea adccuadn. pro,·ocnr el cambio. 

- De1crmina que ausiliares did.iclicos se han de utifi7.ar en Jos cursos para fücililar el 

aprendi1..ajc. 

- Lle,·a a cabo cursos de fonnación humana y familiar a ejecutivos. supcr\'isores, jefes. y 

obreros. 
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- Forma pedagógicamente a los supcr\isorcs, jefes de mandos inlcnncdios, como 

instructores internos. 

- Selecciona y c\'alúa instructores externos . 

• Elabora los textos e instructh·os para supervisores, instructores, coordinadores, cte. es 

decir, para todo aquel personal que tiene una misión formativa dentro de ta empresa. 

• Es quien scnala qué medios son los más idóneos para llc\'ar a cabo Jos mensajes 

educativos: pcUculas, carteles, follclos. conferencias, entre otros. 

• Reali1.a orientación profesional, selección y preparación para el trabajo. 

• Disctla registros para el control y c\'alnación de los cursos e instructores. 

• Lleva el control de diplomas y constancias de habilidades. 

- Lleva a cabo un seguimiento continuo de los resultado de la capacitación. 

4,8 El cambio de la Cultura Or¡;anl:.acional a través de la CapaciJación. 

Como se ha visto ya. uno de los elementos que caracteriza a toda Organización es su 

Cultura, la cual es definida como el sistema de valores y creencias companidos por sus miembros, lo que 

va o darle a ésta carnctcrlslicas que la identifican y diferencian de las demás. Oc ahí, que la cullura ejerza 

una influencia importante en 1oda Organi1.aci6n laboral. 
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Si bien la cultura (tanto a niYcl Antropológico, como f?rganii.acional) es aprendida. es 

decir transmitida a Jos demás por medio de la educación. con el fin de facilitar la creación. conservación y 

reproducción de la misma (Abbagnano, 198-l y Nassif, 1958); también es cieno que pueden llevarse a cabo 

en ella acciones para modificarla y mejorarla. 

Para lograr esto Ultimo a niYel OrganizacionaJ, es necesario ere.ir una infraestructura 

que refuerce, asegure y ponga en práctica los \·alares que se pretenden alcanzar en Ja Empresa. por lo que 

es necesario emprender una estrategia rccducali\·a de "acul1uración", que alcance a todos los miembros 

que la componen. pnra que estos \'alares sean aceptados, asumidos y a la vez guicn las acciones a seguir 

(Andradc, 1989). 

La promoción del conocimiento es uno de Jos caminos más perdurables y efectivos para 

modificar ta cultura de una Compaftla. El saber tiene fucncs implicaciones tanto en el desarrollo de 

nuevas habilidades como en el terreno de los valores y las actitudes; es un medio sólido para abolirlas si 

éstas son negativas y atan al personal y a la Empresa a una cultura poco fa\'on:ccdora impidiendo su 

desarrollo (Giral, 1991). 

Para que se logre el cambio cultural dcnuo de una Corporación. como se ha \isto, es 

necesario reali7.ar un proceso educativo. esto se lh.-... aria a cabo por medio de la capacitación, lo anterior 

es debido a que, cu un principio, mcdianlc una dclccción de necesidades (en csle ca.so detección de la 

cultura) y postcriormcnlc mcdiaruc Ja aplicación de cursos. programas. plilicas. entre otros, se difundiría, 

criticaría y desarrollarla la cultura deseada en una empresa. 

Ense1lar y capacitar a los recursos humanos significarla entonces, mejorar la calidad. no 
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sólo de lo que se hace, sino primordialmente de lo que se es. La educación debe ser asl, el soporte del 

cambio, el vehfculo de aculturación, ya que al poseer una fonna sistemática e intencionada, el proceso de 

capacitación puede transmitir los valores, creencias y conductas que la organización considera 

pertinentes. 

De igual manera, Ja capacitación contribuiría a que la brecha entre la cullura ideal o 

deseada, y la cultura 1eal e imperante se cierre cada vez más, y la organi?.ación sea congruente entre lo que 

dice y lo que hace, entre to que pretende y lo que oblicnc, y entre lo que quiere ser y lo que es (Andradc, 

1989). 

La función de el departamento de capacitación adquiere de este modo, una nueva y 

relevante dimensión, ya que su papel en un proceso de cambio cultural, tiene que ver más con el logro de 

un compromiso y de una involucración completa del personal, que con la mera impanición de 

conocimientos o desarrollo de habilidades especificas, que ha sido al Jo largo del tiempo, su función 

primordial. 

Esto se puede ver ml\s clarnmente en los dos campos de aprendizaje que propone Mahón 

(1991); el campo de las aptitudes o habilidades y el de las actitudes o conductas. 

)) El primer eam¡10 es aquel donde el hombre incorpora los conocimientos que ampllan 

su "saber hacer". En este campo se lrabaja cuando ésle aprende a manejar una máquina, a repararla. 

escribir una cana, hablar un idioma. por mencionar algunos .. 

El proceso de aprendiz.'lje que se realiza en este campo, es llamado ''proceso de 

instrucción", tiene una serie de pasos los cuales deben ser seguidos adecuadamente, para oblener buenos 

resuhados. 
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Los pasos del proceso consisten en : 

a) Motivar: inccnth·ar al protagonista del aprendizaje hacerle ver que es capaz. 

brindándole para esto, incentivos positi\·os. 

b) Explicar: decir tcóricamcnle de qué se 1rata el conocimiento a incorporar. 

e) Demostrar: es hacer ver al que aprende lo dicho en teoría. pero ahora prácticamente, 

para reafirmar y reforzar el aprcndi7.;tjc. 

d) Dejar hacer: permitir al educando que ponga en práctica él, Jo que ha aprendido en 

teoría. 

e) Controlar: es obscl"\·ar el desempeño de quien ahora opera solo, sct\alando posibles 

correcciones si fuera necesario. 

11) En el otro campo, el de las actitudes o conductas, el hombre incorpora los mensajes 

que el medio ambiente \llclca sobre él. y que, cuando alcanz..1n la fuerza suricicntc, se asimilan)' producen 

modificaciones en sus comportamientos. 

En este campo se cl.1" el proceso de cduc.1ción ",el cual. implica modificar las formas de 

pensar, las costumbres. los \·alares, entre otros de una institución, un pueblo o un pais. 

Este proceso de educación tiene como objcti\"o básico, rcclificar o ratificar actitudes y 

conductas. Y ello supone que en algunos casos hay que modificarlas. 



Para llevar a cabo cslo, se proponen dos mélodos cducalivos, el mé!odo de persuasión, y 

el método impcralivo. 

a) Mt!todo persuasivo: Es aquel que propone cambiar conductas presentes, que 

condicionan Ja acti!ud y comportamiento actual, por otras nue\'as que lengan Ja fuerza suficicnle como 

para erradicar las an!eriorcs, pues de lo contrario se manlendr;in las primeras. 

b) Mhodo imperaliPo; Se propone lograr cambios a través de mandatos que obligan, y 

atemorizan utilizando para tal fin, "normas" y "reglamentos", y en casos extremos amenazas, temor y 

castigos. Este método no produce cambios reales y dumdcros, ya que el comportamiento quedn latcnlc y 

ocullo y puede resurgir en cualquier momenlo que la amcmtz..1 o reglamento dcsaparc-¿can. 

Sin duda alguna, el mélodo pcrsuash·o es más dificil, trabajoso }' lento para realizar 

cambios de conducta, pero de los dos, es el único eficaz, pues tiene como resultado e.xtirpar de raíz el 

comportamiento existente, y producir un cambio culluml auténtico. Mientras que el otro método sólo 

puede redituar, cambios aparenles. 

De cs1a manera, se puede constatar que una empresa no sólo ncccsila personas capaces 

de" hacer lo que hacen ", sino que a demás lengan volunlad e inlerés para h<lccrlo. Para ello deben cslnr 

identificadas con la compa1lia en la cu.11 se encuentran inmersos. Por lo que se debe impfantar 

cspccialmcn1c. csle UILimo campo de :1prcndi1 .. aje, el de las ac1i1udes o conductas cuando se trabaja en el 

cambio (o mantenimiento) cuhuml de una organización. 

Pero,¿ hasrn que pulllo se puede Jle\'ar a cabo esle proceso de fommción y cambio?. 
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Cuando a las personas se les pregunta si la conduela humana es modificable. se 

encuentran rcspucslas encontradas, algunos dicen que si, 01ros que no; unos creen que las personas • son 

como son " , que asi nacieron y asl morir.in; otros en cambio. opinan que con esfuerzos. los hombres son 

modificables en su componamien10. estos últimos. tienen confiall7..a y creen que con entusiasmo, el 

hombre puede cambiar. 

Sin ducfa 11lguna, una empresa que busque el éxito. debe tener la con\'icción de que el 

hombre es un ser que puede aprender, que debe desarrollarse y. que tiene que transformarse para llegar a 

un crecimiento tanto del individuo, como de Ja organización. Sólo asf, se puede llevar adelante un cambio 

cultural. 

El capacitador tiene en sus manos herramientas para colaborar con el diagnóstico de Ja 

cultura de su organización. ;isl como para favorecer el mantenimiento o transformaciOn de Ja misma. 

Sin embargo, no siempre existe correspondencia entre los contenidos de Ja capadlación 

y Ja cultura de Ja organi1,ación. Un ejemplo de esto son empresas que proporcionan a su personal 

programas de liderazgo participativo a sabiendas de que et cs1ilo de dirección en la empresa es to!almentc 

autorilario, y que no hay esperanza de que las cosas ahf cambien (Sánchcz y Andradc. l 986 ). 

El resultado de lo anterior, es una profunda insatisfacción y desencanto en Jos 

trabajadores que fueron al curso, ya que se les habililó para rcalil..ar cosas que nunca implantaran en Ja 

realidad. 

Difkilmcnte se lograran cambios de ralz en una empresa lcniendo sólo como base la 

capacitación . Por eso, Jos programas que no están acordes con la forma de pensar y obrar propias de la 
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empresa. resultaran un gasto infructuoso y pueden llegar a 1encr resultados desastrosos en Ja organización. 

como el resquebrajamiento de toda la cultura (Sánchcz y Andradc Op. Cit.) 

Con base a lo anterior, se presenta una disyuntiva en la cultura organii.acional: 

El mantenerla (es decir fortalecerla) o modificarla si es que es perjudicial para el 

funcionamiento y progreso de la empresa. 

El capacitador para llevar a cabo este proceso, debe contar con los siguientes recursos: 

• Poseer un dominio de las herramientas y de los principios del diagnóstico cultural 

- Tener un conocimiento amplio y profundo de la cultura de Ja organización en donde 

labora. 

- Comprender la relación existente entre Ja cultura de su organización y la cultura de la 

sociedad en que csu\ inmersa . 

.. Entender la dinámica de la cultura y conocer los medios a través de los cuales, puede 

acelerarse, frenarse o modificarse ésla. 

- Y finalmente, capacidad para relacionar Jos contenidos de la capacitación con Ja 

cultlll'8 de Ja organii.ación (Sánchez y Andrade Op. cil ). 

En la medida en que se conozca esa cultura y su dinámica. el profesional de la 
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capacitación estará en posibilidad de promover programas realmente ÚTILES para la empresa. con todo Jo 

que esto implica. El reto de los capacitadores es entonces, tomar conciencia de su labor y lo importante 

que resulta ésta para lograr que sus compaftfas sc.an agentes de cambio hacia el desarrollo. 

Por último, y después de toda la m•isión hecha en cslc caphulo, se puede concluir que la 

Pedagogía es una de las ciencias que, por su objclo de estudio y sus carnctcrfsticas particulares. brinda 

elementos importantes para llc\'ar a cabo la transformación de la cultura organi1.acional: Ja afirmación 

anterior se debe al hecho de que Ja Pcdagogla. ni apoyarse de disciplinas auxiliares como la did:ictica. la 

mctodotogfa, el estudio de la educación de adultos, entre otras: cuenta con herramientas que permiten 

poder reflexionar, crear y program1r cursos de capacitación que sean la base para reeducar a los 

empleados de las empresas hacia el cambio cullural que exigen kls organizaciones de hoy. 
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I~ Pl.ANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

5. J. Justificación 

Actualmenle nuestro mundo se encuentra marcado por cambios acelerados. cambian las 

organizaciones. las estructuras socictlcs, las regl:ts, las condiciones macrocconómicas, la gcogrnfla política. 

el arte y las creencias. de igual manera se transforman) desintegran las ideologías. 

Hoy, hablar del cambio se ha vuelto una cuestión de vital importancia; la sociedad actual 

busca explicar y entender la corriente de transformación vigenle; esle inlerés se presenta desde los politicos, 

pasando por los estadistas, acadénúcos, hombres de empresa y ciudadanos comunes. 

Nunca antes nuestro país babia expcrimenlado una interacción tan estrecha con naciones 

e.xtrnnjcms. lo que ha redituado en un impacto en las decisiones y ;iccioncs más cotidianas que se toman 

actualmente. 

Para México, el ingreso a esta mundialización de la cconomia supone ac;:clcrar un proceso 

de modemi1.ación )"madurez politica. cultural) producliva. El reto es en términos de \Clocidad del cambio: 

consiste en modificar nuestras crcenc:ias ~ actitudes íund:11nen1alcs par.1 intcgrarl:ls al nt~o de la 

modernidad (Gira l. 199 l }. 

Sólo de esta mancrn se puede conquisti1f un buen sitio para México en el nuevo orden 

intemilcional de este mundo crccien1e e interdcpcndicnte. ya que se presenta la oportunidad histórica de 

trascender, identificar y desarrollar áreas especificas como la agrícola, turística. pcS<JUera e induslrial, entre 
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otras. en que se puede y se debe ser compcliti\'os relomando para esto. \alorci; y l'entajas comparativas que 

se tienen inlegrándolas al trabajo de forma cfecti\'a. 

Asi se \'C que llegó el momcnlo de ingresar al reto de la compcliti\-idad. debido entre otras 

cosas a la entrada al Tratado de Libre Comercio (f.L.C.); a la polltica económica saJinista de 

reestructuración y modcmi7 .. 1ción del scclor empresarial al modelo de desarrollo económico de los pafscs 

industrializados, entre otros. Por Jo que el principal escenario hO)' por hoy. lo constituyen las 

Organizaciones Empresariales, ya que en ésras. se han rcafü.ado rransformacioncs tanto en los panimclros 

ya cxistcnrcs. como en cJ entorno. Esto se ve rcncjado en lo dicho por Giral (Op. Cil.) al afirmar que se 

debe responder a las nuevas demandas de empicados y clientes distintos que en un entorno social cambiante, 

presentan nuevas necesidades y e>:pectaliVaS', ahora ya la productividad, el compromiso y la calidad no se 

pueden medir sólo con los competidores 1radicionalcs. 

La profundidad y rapidez de este cambio global, asl como el impostergable objetivo 

nacional de la modernización para el crecimienlo de manera sostenida, pone a los organismos empresariales 

en el ojo del huracán. Ya no se lrala de decidir si se \'a a fonmu parte de la nueva etapa del mundo ~ de 

México, sino cómo se \'3 a participar en el movimiento de cambio para moldearlo y conducirlo en favor de 

los objelivos que se planlca la nación. 

Eslo significa que la presencia del scclor empresarial en las grandes decisiones de la 

Agenda Nacional. no es opl:lli\'a. Se tiene que asumir esta importante responsabilidad para cumplir con el 

Mé:...ico moderno. 
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De esta manera. la competitividad y la modernidad son factores que hacen que nazca la 

necesidad de un cambio a nivel empresarial, lo que constituye una cuestión de interés común y de 

sobrcvivencia, ya que exige una modificación a nivel de habilidades. propuesias y actitudes. 

Para lograr Jo anterior, es necesario analizar la cultura interna de las cmprcsns, o sea, el 

conjunto de valores, creencias y acti111dcs que se manifiestan dentro de éstas, con el fin de modificar y 

desarrollar los patrones culturales y componamcntalcs que se dan. Esto conlleva realizar una 

transformación completa en !odas las áreas de la Empresa: significa que el personal debe cambiar su fonna 

de actuar y de pensar, ya que la única manera de cíccluar mejoras en las Organizaciones es por medio de la 

Cultura existente en ellas. 

Se parte enionccs. de la prcmis.1 de que hay que rcno\·ar lo interno para poder brindar una 

respuesta positiva y satisfactoria" hacia afuera". 

Todo cslo ha desembocado el interés de di\•ersos investigadores, por el estudio de la eullura 

c:n la organización. Cada uno de ellos, han aportado variadas aproximaciones para comprender Ja 

complejidad y diversidad existente en el tema. 

Se han desarrollado mc1odologias cuya finalidad ha sido hacer más tangible el csmdio 

cultural, algunas se han basado en enfoques lcóricos. otros por el contrario, han estudiado diferentes 

aspectos para medirla, realizando y creando para ésto. una serie de ins1mmen1os. métodos y técnicas de 

medición. que ,·an desde entrevistas dirigidas. cuestionarios. hasta el uso simultáneo de divers.1s ICcnicas con 

mctodologlas flexibles (Ver capitulo 111.). 
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Oc la misión de todas ellas. se ha podido constatar que adolecen de ciertas fallas. entre 

ellas se pueden mencionar que no son instrumentos realizados de acuerdo a tas necesidades de nuestro pafs, 

ya que son estudios llevados a cabo en el C.\1ranjcro. los factores que retoman para medir cultura 

organiz.acional no la sondean a fondo 

Por todo ésto, lo que se busca lograr en esta in\'cstigación, es la creación de un instrumento 

que se pueda aplicar en el ámbito de México y que arroje infonnación de lo que acontece y lo que se debe 

cambiar en las organi1.acioncs del p;ifs. Los objcli\'os que se prclcndcn alcan1.ar son los siguientes. 

S.2 Objetivos de lnvestigadón 

l. Crear un instrumento (escala de actitudes} el cual permita medir la cultura organi:zacional en. una 

empresa mexicana. 

2. Llevar a cabo Ja validación y confiabilidad del inS1rumcnlo, mediante ta aplicación del mismo. 

3. Determinar si áreas tales como comunicación. lidcraLgo, torna de decisiones. moth-ación. calidad 

de vida. trabajo en equipo. honeslidad, relaciones inlcrpcrsonalcs, confianza, capacitación. organización, 

compromiso organizacional, respeto y calidad lolal, son faclorcs que llc\·an a dc1em1inar Ja cultura 

organi7..acional. 

4 .. Evaluar cuáles de los ím:torcs mencionados tiene mayor importancia al evaluar Ja cultura 

organi1.acional. 
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S. Anafüar el nivel de cultura organizacional existente en una empresa mexicana, con bnsc a la 

tlpologfa propuesta por Robbins y Jiménez y Reyes. 

6 ... Analizar et papel que juega la Pedagogía y en particular de la Capacitación. en la Cultura 

Organizacional. 

.S.3 Preguntas de Investigación 

l. ¿ La creación de una cscaJa de actitudes para medir cultura organizacional, constituirá el primer 

paso para la evaluación de la misma?.¿ o será necesario enriquecerse con otras técnicas 1. 

2. ¿La comunicación, liderazgo, toma de decisiones, motivación, calidad de vicia. trabaja en equipo. 

conflicto, honestidad, relaciones interpersonales, confianza, capacitación, organización. compromiso 

organlzacional, respeto y calidad total son factores que miden cultura organizacional ?. 

3. ¿Están relacionados entre si los factores antes mencionados?. 

4. ¿ Los resultados que arroje la escala, posibilitarán un análisis de la situación impcr.mlc en la 

empresa, dando la posibilidad de nltcmativas 7. 

S.¿ Cuál será la imponancia de In Capacitación en la Cuhura Organizacional de las Empresas?. 
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VI. CONSTRUCCIÓN DE INSTRUMENTOS 

6J. Técnicas para Recoledar Información. 

En loda investigación social o científica, el volumen o tipo de infonnaci6n que se obtenga 

en el trabajo de campo, debe estar plcnamcnlcjustificada por los objeli\'os de la investigación. Para precisar 

cs1a infomtación, es indispensable opcracionalil.ar las \'ariables. 

Hecho ésto, se procede a la selección de u:cnicas y el discito de instrumentos que pennitan 

recolectar información válida y confiable para probar las hipótesis, y obtener un conocimiento completo del 

fenómeno investigado (Rojas, 1985). 

Es importanlc recalcar que una vez que se tiene el cuadro de Ja opcracionaJizaci6n de 

variables, se analice cuidadosamcnlc Jos distintos indicadores. a fin de escoger Ja técnica más apropiada, ya 

que cada una de ctlas tiene \'Crtl;ijas y limitaciones. Entre las lécnicas m:\s utili1.adas se encuentran: la 

obsen•aclón, la encues/a, la e11trewsta y las l'.~calas ele nclilmles. 

En esta in\'cstigación se empicará esta última ya que por la naturatc1.a del estudio. es la que 

rcUnc las caraclcrislicas idóneas para su uso 

/.a e.{cala es un instrumento de medición, similar a una prueba. con la excepción de que la 

primera carece del sabor compcli1i\o de Ja segunda. La palabra" prueba "está matizada de una sensación 

de éxito o fracaso, mientras que la palabra n escalan no (Kcrlinger. 1985). 
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Es un instrumento que incluye Ja presentación de afirmaciones escritas, con las que se pide 

al sujeto exprese acuerdo o desacuerdo; cada aspecto de la escala se evalúa cuidadosamente, desde el punto 

de vista de su relación con otros reactivos (Me David y Harari, 1980); cada uno de éstos , está construido de 

tal manera que se puedan asignar diferentes números a distintos individuos para scilalar diversas cantidades 

de una propiedad o atributo. 

La asignación depende de que el individuo posca aquello que mide Ja escala. Existen 

escalas para medir actitudes, valores, rigidez. intereses y muchns olrns más (Kcrlingcr, 1985; Kcrlingcr, 

1986). 

Una de las maneras más frecuentes de estructurar escalas de actitudes es proceder como si 

se tratara de un test objetivo. Se preparan proposiciones en que se reflejen actHudcs fa\·orablcs o 

desfavorables y el sujeto deberá indicar si concuerda con ellas o no. Se establet:cn los grados de respuesta 

donde a cada uno se Je asignará una puntuación correspondiente, y se le prepara una c1avc de puntuación de 

fonna tnl, que tocias las actitudes reciban una calificación en la misma dirección, teniendo en cuenta el 

sentido positivo o negativo de la frase (Keats, 1974 ). 

Entre las ventajas del uso de las escalas, se encuentra que éstas son de fácil aplicación, 

ahorro de tiempo, silimn a los individuos en cieno lugar de un continuo de concordancia de la actitud en 

cuestión, pennitcn la c:\-prcsión de la intensidnd de la actitud, logran mayor uniformidad de medición y con 

ello ma)'or confiabilidad. obligan al s1tjcto a contcstnr en una fomm que corresponda a las calcgorias de 

respuesta previamente establecidas)' se codifican las respuestas con facilidad (Kcrlingcr. 1986). 



135 

6.2. Instrumentos de .Medición. 

Una \'CZ elegida la lécnica con ta cu:ll se llevará a cabo el estudio, el siguienlc paso consiste 

en la elaboración del instrumento para recopilar la información. es decir, am qué se va a obtener ésta. 

En la in\·cstigación social o cicntmca se dispone de diferentes tipos de instrumenlos para 

medir las variables de interés y en algunos casos se puede combinar dos o más métodos de recolección . 

Entre estos se encuentran la gula de observnció11, el cuestionario, la cedu/a de la enlrel'ista y las escalas de 

actitudes. 

Como la técnica que se utilizará es la construcción de escalas de actitudes, el instrumento a 

empicar será por to tanto, una escala de actitudes. 

Los mCtodos más conocidos para medir por escalas las \'ariablcs que constituyen las 

actitudes son: El método de escalamiento de Likcrt, el diícn:ncial sistcm.ítico de Osgood y la escala de 

Guttman (Hemández y cols .• 1991). Para esle estudio, sólo se hará referencia al primero. 

El esculumienttJ tipo Mkcrl, consislc en un conjunto de itcms presentados en forma de 

afimmcioncs o juicios anle los cuales se pide la reacción de los sujetos a los que se les administra. Es decir, 

se prcsenla cada afimmción y se le pide al sujeto cxtcmc su opinión escogiendo uno de los puntos o 

enunciados de la escala. A cada uno de los anteriores. se les asigna un \'alar numérico, asl el sujeto obriene 

una puntuación respecto a la afinnadón y al final se oblicne la puntuación lotal sumando las punluacioncs 

obtenidas en relación a todas las annnaciones (Hcmándc7. y cols., 1991 ). 
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Las afirmaciones que se presentan en este tipo de ·escalas puede tener direcciones 

favorables o desfavorables, y esta dirección es muy importante para colocar al individuo en un continuo 

respecto a la actitud en cuestión. 

Para obtener las puntuaciones en esta escala, es necesario sumar los \'alores obtenidos 

rcspccto a cada frase, por ésto se le llama "escala aditiva ". Una puntuación se considera alta o baja según 

el número de ltems o afirmaciones. 

Un aspecto importante de este tipo de escala es que asume que los ltcms o afirmaciones 

miden la actitud hacia un único concepto subyacente, si se van a medir actitudes hacia varios objetos, deberá 

de incluirse una escala por objeto, aunque se presenten conjuntamcnlc, pero se califican por separado. En 

cada escala se considera que: todos los hcn·s tiene igual peso (Hcmándcz, op. cit.}. Por producir mediciones 

en escala de intervalo es justificable en este tipo de csi;nla, usar análisis estadísticos paramétricos y no 

paramétricos con los resultados de las puntuaciones .sumadas que surjan de su aplicación. 

En términos generales, los items que se incluyen en la esenia de likcrt, se constmycn por 

medio de la revisión de cuestionarios o instrumentos antes utilizados por otros autores que hayan estudiado 

~bre el tema, libros y revistas especializadas y algunos formulados por las personas que desean crear el 

instrumento. 

Las preguntas de éste pueden ser contestadas tomando en cuenta las siguientes formas: 1) 

acuerdo - dcsncuerdo~ 2) orden por rangos y 3) elección for1..11dn. 
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Rcacli\'OS de acuerdo • desacuerdo: A su \'CZ se sub<füiden: a) los que pcnnitcn una de 

dos respuestas posibles; b) los que pcnnitcn escoger una de tres o más respuestas posibles y e) los que 

permiten más de una clccci6n entre tres o más respuestas posibles. 

Orden por rangos: En ésta. los sujetos deben asignar un rango a los reacti\'os según aJgún 

criterio dctcm1inado. Se Je prcscnla a los indi\'iduos cierto número de reacti\·os que suponen miden cienos 

valores o actitudes y postcriom1en1c, el sujeto deberá clasificarlos confonne a sus pn:ícrcncias. 

Elección fvr.ada: En este, el sujeto debe escoger diversas alternativas que se le presentan 

que a primera \'ista parecen igualmcnlc favorables o desfavorables. Las comparaciones por pares pertenecen 

al método de elección forzada. 

El mélodo de comparaciones pareadas, llamadas también comparaciones por pares, se ha 

utilizado sobre todo para calcular valores escalares. Básicamente consiste en que los conjuntos de pares de 

cstlmulos o reactirns con distinto valor, situados en un solo continuo o en dos continuos diferentes, se 

muestran al sujclo con instrucciones de seleccionar uno. 

Los reacli\'OS de elección fonada que conlcstan de mas de dos pares adoptan \'arias formas, 

las cuales pueden ser hcterogCncas en su car;1cter fa\'orablc o desfa\'orablc. 

La tétrada es un reacti\'o típico de elección obligaloria: una de sus formas más U!iles consta 

de dos pares de reacti\'os: uno con airo \'alar de preferencia, otro con escaso \'alor de preferencia: un 

miembro de cada par es \álido o discriminado y el otro es no válido o irrelevante. El sujeto recibe asf, 

instrucciones de escoger el reactho por el que sienta ma)or preferencia, el que mejor lo describan él o a 

alguna otra persona o situación. 



138 

6.3 Validación del Instrumento. 

El valor para inferir la hipó1esis experimental. es uno de los principales aspectos de todo 

discfto de investigación para poder establecer la existencia de una relación o no, entre los factores 

antecedentes, con respecto a los consecuentes. de esto dependerá et logro de los objetivos de la in\'Cstigación 

(Amau, 1978). 

En el estudio del comportamiento. la yalidc1. es importante porque para cxamimula se debe 

estudiar la naturaleza y el significado de nuestras \'ariablcs. La validez es dcfinicL1 con base a saber si 

efectivamente, se mide lo que se pretende medir (Kcrlingcr, 1986). 

Hemández y cols. (op. cil.) mencionan que la validez es una cuestión más compleja que 

debe alcanz.arsc en iodos los instrumentos de medición que se aplican; viene a ser el grado en que un 

instrumento mide la \•arinblc que se pretende medir. 

Asl, la validez de un instrumento sólo podrá evaluarse en la medida en que éste sea 

coherente con las hipótesis que se derivan de su uso y que deberán coincidir con los supuestos lt.."Óricos que se 

tengan acerca del evento estudiado (Sil\'a, 1992). 

6 . .3.J. Tipos de Validez 

Existen diferentes tipos de wtlidación, Kerlinger (1986) menciona tres, otros autores les 

llaman tipos de evidencias del concepto de validez (Wiersma. l 98G y Grounlund, 1985, citados en: 

Hemándcz y col., op. cit.) estos son : 
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Validez relacionada con el conlcnldo. Este tipo es uno di: los más importantes desde el 

punto de vista científico. Se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de 

contenido de lo que mide. Es el grado en que Ja medición representa al concepto medido (Bohmstcd~ 1976 

ci~do en He~ández y cols .• op. cil.). 

Un instrumento de medición, debe contener representados a todos los itcms del dominio de 

contenido de las \'ariablcs a medir. 

Kcrlingcr (1986) sc11ala que csla \'alidcz es la rcprcscntatividad o adecuación muestra! del 

contenido (la sustancia. el asunto, Jos lemas} del instrumento de medición. 

Toda propiedad psicológica o pedagógica posee un unh·crso teórico de contenido 

constituido por todo aquello que se puede aíinnar u observar acerca de ella. 

Asi, Ja m/ide: de cmf/emdo es básicamente de criterio, se deben de estudiar los reactivos y 

ponderar su supuesta rcprcscnlati\·idad del uni\·erso es decir. juzgar la supuesta relación de cada uno con la 

propiedad en cuestión (Kcrlinger, 1986). 

Validez relacionada con el criterio. Aqui se es!ablcce la \alidez de un instrumenlo c1e 

medición, comparando las puntuaciones con una o rn.is \':uiables o critenos externos. Este crilcrio es un 

estándar eón el que se juzga la \'alidc1. del instmmcnlo (Wiersma. l 9R6. citado en: Hernándcz y cols .• op. 

cil.). 

Si entre los resultados del instrumento de medición se relacionan más al criterio, la \'alidez 

de éste será mayor. Si el criterio se fija en el presente. se habla de \'alidez concurrente (los resultados del 
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instrumento se correlacionan en el mismo momento o punto del tiempo). Y si el criterio se fija en el futuro. 

se habla de validc:z predictiva. En relación a ésta, Kcrlingcr (1986) menciona que se estima con 

instrumentos estadísticos. Se emplea en la investigación práctica y aplicada, su interés se centra en el 

criterio. 

El término predicción se relaciona con el futuro, aunque na necesariamente significa 

pronóstico, asf a partir de una variable independiente se "predice" una \·ariablc dependiente. La dincnllad 

de esta validación reside en et criterio y la obtención de éste. 

Por último, esta validez se presenta asociada a problemas y resultados de orden práctico y 

ayuda a resolver problemas y a tomar decisiones, por lo tanlo, una prueba de gran validez relacionada con 

un criterio externo es aquella' que ayuda al investigador a tom.1r buenas decisiones cuando asigna a los 

sujetos a diversos tratamientos, concebidos Cstos en tém1inos generales (Kerlingcr, 1986). 

Validez de constniccione!I hipotética!! o relacionadas con el constructo. Esta v:ilidcz se 

refiere al grado en que una medición se relaciona consistc11tcmcn1e con otras mediciones de acuerdo con 

hipótesis derivadas teóricamc1ue y que conciernen a los conceptos (constrnctos} que c!.l<Ín siendo medidos 

(Hemándcz y cols., op. cit. ). 

Por constn1cto se entiende cualquier \'.iriable medida que tiene Jugar dentro de una teoría 

o esquema teórico. Parn Kerlingcr (l IJ86) la validc1. de constmctos se utili1a cuando se dcsc.1 saber qué 

propiedad o cuáles propiedades psicológicas y de otm indolc pueden " explicar " la varia111.a de didia pmcba 

(se desea conocer el ''significado" de la pmcba) procurando explicar las diferencias iudi\·idualcs obscr\':1das 

en las puntuaciones de un instmmcnto de medición. 
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Autores como Cronbach (1970. citado en Kcrlingcr. 1986) y Hcmández y cols. (op. cit.) 

scllalan que la validez del constructo incluye tres etapas: 

a) Se estableo: y especifica la relación teórica entre los conceptos (sobre la base del marco 

teórico). Además se deben de sugerir cuáles son las construcciones que posiblemente fundamenten ta 

eficiencia de Ja prueba. 

b) Se correlacionan ambos conceptos y se anali7..a cuidadosamente la correlación. 

e) Se interpreta la c\idcncia empírica de acuerdo a qué tanto clarifica la validez de 

constmcto de una medición en particular. 

El proceso de validación de un construclo cs1n vinculado con la tcoria, por lo que debe de 

existir un marco teórico que soporte a Ja \'ariablc en relación con otras variables. Entre más elaborado y 

comprobado se encuentre le marco teórico que apoye a la hipólcsis, la validación del constructo puede 

arrojar mayor luz sobre la validez del inslrumento de medición (Hcmándel y cols., op. cit.). 

Kerlingcr ( l 9R6) agrega al respecto que en 1oda ''nlidez de constructo es necesaria la 

comcrgcncia y la discriminación. Comwgencia significa que iodos los dalos recabados de distintas fuentes 

y con métodos difcrcnles. revelen que las construcciones tienen un signific.1do igual o similar. Los dalos que 

se obtienen al aplicar el instrumcnlo de medición a gmpos dislintos en lugares di\'crsos. deben producir 

resultados parecidos o explicar las diferencias. Y discriminación significa que cmpiricamenlc se puede 

distinguir la construcción hipotética de otras similares y que se puede iden1ificar lo que no guarda relación 

con ella. Es decir, indic:a cuales son las otras \'ariablcc; que se correlacionan con esa construcción y Ja 

manera en que lo hacen. pero también se indican cuáles no dcblan cslar correh1cionadas con ella. 
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Se tiene asl, que la validez de un instrumento de medición se cva!Ua sobre la base de los 

.tres tipos de evidencia antes mencionados. Entre mayor sea la evidencia de \'alidcz. de contenido, de criterio 

y de constructo de un instrumento, éste se acercara más a representar la variable o \'ariablcs que pretende 

medir. 

Por otro lado, autores como Campbcll y Stnnlcy (1982) distinguen dos clases de validez: 

Interna y externa. 

La validez. interna representa, en un instrumento de medición, la posesión de 

consistencia, lógica de construcción y coherencia en Su creación, esto quiere decir, que hay congruencia 

interna entre los hems que confonnan cada variable y tas variables. 

Por otro lado, Campbcll (l957. citado en Amau, 1978) señala que la validez externa se 

refiere al problema de la generalización de los resultados y rcprcsentatMdad de los logros de la 

invesligación. Así, cunndo se habla de ella es para preguntarse a qué poblaciones, a qué contextos, y a qué 

variables puede extenderse el cíc<:to constatado. 

Hemándcz y cols. (Op. Cit.) agregan que la validez e.xtema tiene que '·cr con qué tan 

gcncralit.ablcs son los resultados de un e:-;pcrimcnto a situaciones no Cll.-pcrimcntalcs y a otros sujetos o 

poblaciones. 

Finalmente. Campbcll (citado en Arnau. Op. Cit. ) afinnau que se le debe dar prioridad a 

la validez interna. aunque lo ideal serta un diseno que nos permitiera asegurar las dos clases de validez. No 

obstante, siempre será mejor conseguir probar hipó1csis que generalizaciones w1g11s e imprceis.1s. 
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6.J.2 Cá/c11/o de la J 'al/de: 

Para obtener la nlldez de contenido, primeramente es necesario rc\·is.1r cómo se ha 

utilizado la variable por otros in\'cstigadorcs. Y con base a dicha rc\'isión. se elabora una serie de itcms 

posibles para medir la ''ariablc y sus dimensiones. Postcrionnenlc se consulta con otros investigadores 

familiarizados con la \'ariabtc para ,·cr si la serie es exhausli\'a. Se seleccionan los ilcms bajo una cuidadosa 

evaluación. y· si la \'ariablc tiene di\'crsas dimensiones, se c.,1rac una muestra probabillstica de ellos (ya sea 

al a7.ar o estratificada). Se adminislran los ilcms, se correlacionan las puntuaciones entre si (debe haber 

correlaciones altas, cspcclficamcnlc entre ltcms que miden una misma dimensión) (Bohmstcdt 1976, citado 

en Hcmándcz y Cols., op. cit.) • y se hacen estimaciones estadísticas para saber si Ja muestra es 

reprcsentali\·a. 

Para calcular la nlidcz de criterio, sólo se debe correlacionar la medición con el criterio, 

y este coeficiente es el que se toma como coeficiente de \•alidc¡; (ldcm.). 

La nlidcz de cnnstnicto es detenninada por un procedimiento denominado "análisis de 

factores". Su aplicación requiere de conocimienlos estadlsticos y del uso de un programa cstadistico 

adecuado en computadora. Es1e método dc1ennina el nUmero y naturnlet.a de un grupo de conS1ructos . 

Por otro lado Hcmán<lcl y cols. (Op. Cil.} sc1lala11 que la nlida interna se logra por 

medio del control en el e.xpcrimenlo y cs1e control se alcanza mediante difercn1es mé1odos que son: 1) 

Coruar con varios grupos de comparación (dos como minimo): 2) Buscar Ja equivalencia del grupo en todo. 

esto implica que éste sea simil;u al momento de iniciarse el cxpcrimcnlo; 3) Rcali7.ar una asignación 

alcaloria o al a1 .. ar de los sujc!os al grnpo del l'Xpcrimcnto; y .J) la equivalencia duranle el experimento, esto 
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(contar con condiciones iguales). 

Para lograr una validez eiterna, es conveniente tener gmpos lo más parecidos posibles a 

la mayada de las personas a quienes se desea generalizar y repetir el experimento varias veces con diferentes 

grupos (hasta donde el presupuesto y los costos de tiempo lo pcnnitan), también trata de que el conlexto 

experimental sea Jo más similar posible al contexto que se pretende generalizar. 

6.4 Confiabilidad 

Toda medición o instrumento de recolección de datos debe reunir el requisito de 

confiabilidad. ya que en investigaciones donde se constmye y aplica un instrumento de medición a un grupo 

de sujetos, se obtienen puntuaciones. Pero además, es necesario saber qué lan confiable es éS1c, ya que de 

ello dependerá que los resultados también lo sean. 

Primeramente, se dirá que el conccplo de confiabilidad tiene algunos sinónimos como: 

seguridnd, cstnbilidnd, congmcncia, predictibilidad y exnctitud. De ahl que, cuando se lmbla de personas 

confiables, es que su comportamiento es congruente, seguro y previsible (Kerlingcr, 1986). 

Esto mismo sucede con las mediciones psicológicas y pedagógicas: varían más o menos de 

una circunstancia a otra. Asi al ser confiables se puede depender de ellas, de Jo contrario no hay que 

basarse en éstas. 

La fiabilidad es In consistencia con que mide un instmmcnto {Fcrnández y Carroblcs, 

1981, citado en Sil"ª• 1992). 
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Kcr1ingcr (1986) al definir confiabilidad la enfoca de lrcs fonnas: 

a) En ténninos de estabilidad. ceneza y prcdictibilidad, en relación a qué tan scmcjanles 

serian los resultados de un mismo gmpo al realiz.ir la medición pero modificando el insuumento. 

b) Basada en la cxac1i1ud. el saber si las mediciones oblenidas "por el instrumento 

rcalmcnle miden la propiedad en cuestión 

e) En relación a los errores de medición del instrumento, de ésto depende In confiabilidad, 

la cual es definida corno Ja c:trcncia relativa de errores de medición de un instrumento, es decir, la exactitud 

o precisión de éste. 

Por aira parte Hcmándcz y cols. (1991) scnalan que confiabilidad de un instrumento, se 

refiere al grado en que su aplicación repetida al mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados. 

De acuerdo a lo antes expuesto. se puede afirmar que la carencia de errores en la medición, 

equivale a contar con consisleucia) exactitud. (Silva Op. cit). 

Así la confiabilidad se define por medio del error: cuando mayor sea éslc. menor será la 

confiabilidad, rcspeclo a esto. se mencionará que p:ua s.1bcr quC lamo error puede existir en un instrumento, 

se utili7.an amilisis de \'arian1.<1 

Kcrlingcr (1986) menciona dos tipos de \'arian1a: la sis1emática )'la aleatoria. La primera 

se inclina en una sola dirección: las puntuaciones tienden todas a ser positirns o negativas, alias o bajas. El 

error es constante o resullado de una 1endcncia. 
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La varianza aleatoria ~.de error se compensa a si misma; en ocasiones las puntuaciones se 

inclinan a esta dirección, y otras veces hacia la otra. Los errores de medición son aleatorios y están 

fonnados por diversas causas: Jos elementos ordinarios debidos al azar, fatiga temporal o momentánea, 

circunstancias imprevistas que afectan ni instrumento, y fluctuaciones de la memoria o del estado de ánimo. 

Por lo tanto, cualquier conjunto de mediciones tiene una vari;mu total es decir, una vez 

que se aplica un instrumento a un conjunto de objclos y se tiene un conjunto de nÍlmcros (puntuaciones) se 

puede proceder a calcular una media. una desviación csLíndary una \'arianza (Kcrlingcr, 1986). 

Bas.i.ndosc en lo anterior, Ja confiabilidad viene a ser la proporción entre la varianza 

11verdademtt y la varianza total obtenida a partir de los datos aportados por el instrumcnlo de medición. 

Asf la medición nos ayuda a oblener las puntuaciones 11\'erdaderas" de los sujetos, y la 

única manera de saber si se ha logrado, consiste en conocer las diferencias "verdaderas" entre los indiYiduos. 

Por lo tanto un instrumento confiable mide más o menos las puntuaciones "yerdaderas" de los sujetos; el más 

o menos depende de su confiabilidad. 

Por otro lado. para obtener el cnr.lcter Yerdadero que se menciona, se deben iníerir las 

difcrcnci~s verdaderas a partir de las diferencias falibles y cmpíric.1s que hnn sido medidas y que siempre 

son contaminadas por los errores de medición (Kcrlinger Op. cil). 
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6.4./ Cálculo de la Conflabill<latl 

La confiabilidad de un instrumenlo de medición se calcula mediante di\'crsos 

procedimientos. todos ellos utilii.an fómmtas que producen coeficiente de confiabilidad los cuales oscilan 

entre o y J; donde O significa nula confiabilidad y l representa un máximo de confiabilidad (total). 

Dentro de estos proccdimicutos para dc1cm1inar Ja confiabilicfad, se ha propuesto la 

utilii.ación de algunos coeficientes de correlación. En este sentido, Cortada y Carro (1968) afimtan que 

ningún procedimiento estadístico ha sido más fructífero para la investigación aplicada a la Psitologla y a la 

Educación que la Correlación. 

Una correlación nos proporciona tres datos principales: 

1) La existencia o no c~istcncia de una relación entre las \'ariablcs estudiadas. 2) La 

dirección de esta relación. si es que existe y 3) el grado de esta relación. 

Dentro de los Coeficientes de Correlación, Jos \'alorcs oscit;in entre + 1 .. Correlación 

Po!lllin y- 1 =Correlación Peñecta pero ncgatirn, pas:mdo por O que es Ja" no correl•ción ° o completa 

independencia entre dos \'ariables. 

Entre los Coeficientes de Correlación m.is utili1 . .idos se encuentran : La Chi cuadrada (Ji 

cuadrada): los coclicie.ntes de correlación e inlerdepcndencia para tabulaciones cruzadas: los coeficientes de 

correlación por rangos ordenados de Spcarnmn y Kendall: el cocficicnlc Phi: el cocflcienle Kappa; el 
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otros. 

Para el análisis de datos en esta investigación, se van a utilizar: el Coeficicnle Cbi 

Cuadrada. la r de Pcarson y el coeficiente de detcnninaci6n R t. . 

Hemández y cols. (Op. cil), definen a la Ji Cuadrada o Chi Cuadrada como una prueba 

cstadfstiCa para evalu&r hipótesis acerca de Ja relación entre dos variables categóricas. Se simboliza por X 2 

y ayuda a probar hipótesis corrclacionnles. Para cakularla se aplica la fórmula siguiente: 

X1 =~ Cfo-fe>7· 

fe 

Donde: fo= a la frecuencia observada cxperimenlalmcntc de Ja celda. 

fe= a la frecuencia esperada parn una dclcrminada hipólcsis. 

Estos mismos autores mencionan que si en una in\'cstigación ni calcular X1 se utiliza un 

paquete estadístico para computadora, el resultado dcX 1 se proporciona junto con su significancia, si ésta es 

menor al • OS ó al. OJ se acepta la hfpótc5lll de fm·cstlgadón. 

El siguiente Coeficiente a u1ili7.ar es el r de Pcarson que sim: parn analizar Ja relación 

entre dos variables medidas en un ni\'cl por intcrvnlos o de razón (Hcrnándcz y cols. Op. cil) . Se simboliza 

con r y ayuda a probar hipó1esis corrclacionalcs. 

El coeficiente de Pcarson puede \'ariar de -1, 00 a +l. 00~ donde· l. 00= correlación 

negatiu pcñccla )' + J, 00.,. correlación 110si1irn pcñccta, pasando por O .,. a No correlación. también se 
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encuentran \'afores inlcrrncdios, El signo indica Ja dirección de Ja correlación (positiva o negativa) Y el 

\'alor numérico, la magnitud de la correlación. 

El coeficiente r de Pcarson se calctda mediante la Fónnula: 

r~ N ~ xi yi - e" xi l el yil 

N es el número de puntajcs pareados. 

x es la frc<:ucncia de variílblc x. 

es la frecuencia de Yariablc y. 

Por otro lado, los programas de análisis estadístico por computadora reportan s! el 

coeficiente Pcarson es o no significati\'o, de la siguiente manera: 

s =O. 001 significancia 

O. 7831 valor de coclicicntc. 

Si "s "es menor del ,·alar. OS, el coeficiente es significali\o al nivel del . OS (95 % de 

confian:t.a en que la correlación sea \·erdadcra y 5% de probabilidad de error). Si • s .. es menor 2. 01, el 

coeficiente es significatirn al ni\·cf del. 01 (99 % de confiam•.a de que la correlación sea verdadera y lo/• de 

probabilidad de error); . 05 es el nivel mínimo para accplar una hipólesis. por ejemplo si el cocficicnle es o. 

081 es decir, mayor que O. 05, éste no es significatirn y se accplan las hipótesis nulas. 



l50 

El Coeficiente de determinación ( R Z. ), es otro modo de interpretar r de Pc.irson en 

ténninos de ( r J, ). El resultado indica la \'arianZ3 de factores comunes, esto es, el porcentaje ·te la 

variación de una variable debido a la variación de la otra variable y viceversa. {Hcrn.indez y cols Op. cit). 

Los procedimiento mis utilil.ados para dcrcnninar la confiabilidad son: 

Medida de estabilidad (conjinbl/ldad por test - retes/). Consiste en la aplicación del 

instrumento de medición dos o más veces al mismo grupo de personas, después de un período de tiempo. En 

este procedimiento el periodo de tiempo es un factor dc1ennin.1nlc p.ira la confiabilidad, }'a que si es largo y 

variable es susceptible de cambios, ésto puede confundir Ja interpretación del cocficicnlc. Y si el periodo es 

corto, las personas pueden recordar cómo conlcstaron en la primera aplicación. 

M¡todo de fonnas a/ternatii•as o paralelas. En este proccdimlcnlo se administran dos o 

más versiones cquivalenlcs al in.<;trumcn10, no el mismo. Las versiones son similares en conlcnido, 

instrucciones, duración, y airas caractcristicas. Y son administradas a un mismo grupo dentro de un pcriod-o 

de liempo relativamente corto. 

lifétodo de mitades partidas ( Spllt - ha/ves). ESle método requiere sólo una ap/icaciim de 

Ja medición. El conjunlo de flems es dividido en dos mitades y las puntuaciones de ambas son comparadas. 

Si el instrumen10 es confiable, las puntuaciones deben cslar fucnemcnte correlacionadas. Un individuo con 

baja punluación en una mitad. tenderá a tener lambién una baja puntuación en la arra mitad. En cslc 

procedimiento la confiabilidad \'arfa de acuerdo al nUmcro de ílems que incluya el ins1rumen10 de medición. 

Por ejemplo a más flems la confiabilidad aumcnw. pero también se debe de considerar que demasiados l1cms 

provocan cansancio en el indi\'iduo. 

6.4.1. Interpretación del Coejiclclltc de Confiabi/idnd. 
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Se presentan a continuación tres formas para poder interpretar el coeficiente de 

confiabilidad. 

La primera se refiere a que el cocficicnlc va a indicar qué pane de la \'arianza total de una 

''arianz.a medida es "verdadera". Si se tienen las 11\'crdadcrns" punluaciones )' se correlacionan con las 

puntuaciones de la \'ariablc medida y con el cuadro del coeficiente resultante de com:lación, se obtendrá el 

coclicicntc de confiabilicfad. 

Otra interpretación teórica del coeficiente de confiabilidad se basa en la cstabilid.1d o en la 

aplicación de la prueba sucesivas veces, consiste en considerar que cada puntuación verdadera puede ser la 

media de un gran número de puntuaciones totales obtenidas al aplicar muchas \'CCCS una prueba a un 

individuo, en igualdad de circunstancias (Kcrlingcr. 1986 ). 

L1 última interpretación asegura que la confiabilidad es la congruencia interna de una 

prueba: La homogcneid;id de sus reacti\'os 

En si se puede decir. que todas las interprctacíom:s se basan en la exactitud. 

6 . ./.J .\/ejoramlcnro de la lonfiabilidatl. 

El principio en el cual se basa el mejornmienlo de la confiabilidad, es el principio 

MAXMINCON: " maximice la varian1.a de las diferencias individuales y minimice la variani.a de error" 

(Kcrlingcr. 1986). 
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Tanto los reactivos como las instrucciones, deben ser escritos sin ambigilcdades, ya que si 

es ambiguo se puede interpretar de varias formas y puede introducirse la varianza de error, por que Jos 

sujetos lo interpretaron de mnncras distintas. Estas inlcrprctacioncs tienden a ser aleatorias y por tanto, 

acrecientan dicha varianza y mennan la confiabilidad. 

Así también, si un instmmc1110 es poco confinblc, se debe de ngrcgar más reactivos de igual 

clase y ca1idad. Esto puede aumentar su confiabilidad, ya que con. pocos reactivos se incrementa la 

importancia del error fonuito. que es una respuesta cscncialmcntc aleatoria: con más rc.1ctivos disminuye su 

imponancia. Si se tiene más reactivos aumenta la probabilidad de que se produzca el equilibrio. En suma, 

con un mayor número de reactivos crece la probabilidad de lograr una medición correcta. 

Es con\'cniente administrar los instrumento de medición en condiciones nonnales, bien 

controladas y similares. 

6.4.4 Valor de la Conjiabllldatl. 

La. confiabilidad de una prueba es importante para su interpretación si no se tiene 

seguridad en los resultados de la medición de variables, es imposible precisar con confian1.a las rel:\cioncs de 

las variables. 

Por otro lado Kcrlingcr (19R6) mencioníl que la confiabilidad es imponantc. aunque no es 

precisamente lo esencial de la medición. Un alto grado de confiabilidad no garantii.a que se obtendrán 

buenos resultados cientlficos. pero no puede haberlos sin ella. 
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La confiabilidad es unn condición necesaria. pero no suficiente del valor de Jos resultados 

de la in\'cstigación y de su interpretación. 

Por último cabe sc1lalar. que un instrumento de medición puede ser confiable. pero no 

necesariamente válido (consistente en sus resultados, pero no medir lo que se pretende). Por ello. cualquier 

instrumento debe demostrar ser \'álido y confiable para que pueda ser retomada y considerada en otra 

investigación. 

6.5 Factores que Afectan la Confiabilidad>' Validi!t. 

Existen varios factores que pueden afectar la Confiabilidad y Validez de los instrumentos 

de medición, Hemándcz y cols (Op. Cit.) mencionan los siguientes: 

1) La improvisación, estos es, cuando se realizan instrumentos al vapor o en una semana, 

lo que genera que sean poco válidos y confiables. El desarrollo de un instrumento implica tiempo, cuidado 

y conocer muy bien a la \'ariable que se prelende medir y la !corla que la sustcnla, es decir, actuali7.arsc en la 

materia y revisar cuidadosamcnlc la literatura conespondienlc. 

2) Otro ractor es que en ocasiones se utili7.an instrumentos desarrollados cu el extranjero 

que no han sido validados a nues1ro conlexto; a ni\'cl culturnl y de Cpoca. El traducirlo no implica 

validarlo, éste seria el primer paso. También c.'\islcn instrumenios \'alidadas en nuestro conlcxlo pero ya 

tienen mucho liempo. Se debe de considerar que las culturas. los grupos )' las personas cambian 

constantemcnlc para elegir o dcsanollar un instrumento de medición. 
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3) Un tercer factor, es cuando el instrumento resulta inadecuado para las personas a las que 

se les aplica: no es empático. Esto se debe entre otras razones, a que se utiliza un lenguaje muy clcvndo, no 

se toman en cuenta las diferencias de sexo, edad, conocimientos, capacidad de respuesta, memoria, nivel 

ocupacional, educativo, motivación para responder, entre otros; éstos son errores que pueden afcclar la 

confiabilidad y validez del instrumento de medición. 

4) El último factor que puede innuir, se refiere a las condiciones en las que se aplka el 

instrumento, es decir, si hay ruido, hace fria o el instmrncnto es demasiado largo y tedioso. Por otra parte, a 

nivel de aspectos mecánicos, tales como si el instrumento es escrito, no se leen bien las instrucciones, faltom 

páginas, no hay espacio adecuado para contestar o no se comprenden las instrucciones, pueden ser factores 

que intervengan de manera negativa. 
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VII. HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN 

En todo proceso de in\·csligación científica, es necesario establecer guías precisas que 

permitan el estudio del problema o fenómeno que se está analizando. Estas gulas son las hipótesis. las 

cuales scftalan lo que se busca o se trala de probar. y pueden definirse como explicaciones tentativas del 

hecho in\'cstigado, fomiuladas a maneras de proposiciones que pueden ser 01ás o menos generales o precisas, 

e involucrar 2 o más variables; en cualquier caso, son proposiciones sujetas a comprobación científica, es 

decir, verificables en la realidad (HcrnándcL. y col s .• 1991). 

Es importante scilalar que en cualquier im'cstigación cicn1ilica. se pueden tener una o 

varias hipótesis, o en ocasiones, iniciar 1rabajos sin ellas. 

Existen difcrcnlcs tipos de hipótesis. para los fines de esta investigación se empicarán SÓio 

Hipótesis Descriptivas e Hipótesis Asociativas o Corrclacionalcs. 

7.J Hipóteslf Descriptil'Os 

Si! carncteri;r..ílll por señalar la presencia de ciertos hechos o fenómenos en la población bajo 

esludio. Son simples afirnwciones sujei:is a comprobación y no pcrmilcn explicar hechos o fenómenos en 

cuestión. Su lmico valor es probar la c!l;islcncia de una carac1crística o cualidad en un grupo social 

dctcnninado. 

Para probarlas b;1s1ani saber si Ja \·ariable estudiada a través de sus indicadores, se presenta 

significalivamcnlc en la población: u1ilizando para tal fin porcc1Uajes, tasas o líl obscrrnción dirccla (Rojas, 

1985), 
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A continuación se p~cscntan las hipótesis descriptivas que se desean comprobar en esta 

investigación. cabe mencionar que los códigos que aparecen entre parénlcsis, tanto en las Hipótesis 

Descriptivas como Hipótesis Asociativas, son Jos asignados a los ltems de la Escala (Ver Cuadro 1 a. 

Apéndice " A "). 

7.1. J llipótesf.t Descriptivas de los Datos Generales de In Mue.~tra 

l. La gran mayoría del personal que labora en la Empresa, tendrá una antigüedad en ella menor de 

6 aftos (D G 1). 

2. El nivel de escolaridad predominante entre los lrabajadorcs, será el de carrera complcla (DG2 ). 

3. Más de Ja mitad de los encuestados en Ja Organi1.ación, serán sltjclos del sexo masculino (DGJ). 

4. Un número elevado de los empleados, tendrá una edad que fluctúa entre los 18 y 30 años (DG.J). 

S. Los deparumcnlos que contarán con un mayor número de participantes en la encuesta, serán los 

de ventas y manufactura (O G S). 

7.1.2 lflp(>lesls Descriptivas de lm: Ítt!m.f de la Escala 

l. La mayoria de los trabajadores, afirman que su satisfücción en el tmbajo, consiste en contar con 

un ambiente social fa\'orablc (C V 2). 
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2. Un gran nUmcro de trabajadores de la crnprcs.1. aseguran que en Ja promoción de los empicados. 

se loman en cuc111a los conocimicnios )'capacidades que poseen Jos mismos (H 2). 

3. La mayor panc de los 64 empicados. estará de acuerdo en decir que la capacitación es 

importante y necesaria parn el desarrollo del individuo y de la Organización (CAP 1) . 

.i. Un número reducido del personal de Ja compai\ía. piensan que las reuniones, eventos dcporth·os 

y culturales son algo que indic.1 la ley (R 1 1). 

7 .1.3 llipólesls De.<icriplivas di! Ja Cultura Organl:acional de la Empresa 

l. Para los trabajadores, las áreas de Honestidad. Relaciones Interpersonales. Confian1.a. 

capacitación, Respeto y Calidad total. serán las que tengan m.1yor importancia en su Empresa. 

2. El ni\'cl de Cullura Org:rnizacional que prcscnlc la Empresa. sera el de una Cultura 

Organi1 ... 1cional fuerte. 

7.2 Hipótesis Asociati\'as o Corrclacionalcs 

Es1as especifican las Asociaciones entre dos o müs \o'ariablcs. Pueden no sólo cs1ablcccr 

que dos o más \'ilriablcs se encuentran correlacionadas. sino cómo lo cslán. 

Cuando se correlacionan dos o más \'ariablcs, se les conoce como "Correlación bi\'ariada" y 

cuando se correlacionan \'arias \·ariables, se les llama " Correlación múltiple". 
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Es imponan1e mencionar que en una hipótesis de este tipo, el orden con que se coloquen 

las variables no es imponantc, ninguna variable antecede a la otra. no existe relación de causalidad, por Jo 

tanto en la correlación no se habla de Variables Dcpendienlcs (V.O.) y Variables Independientes (V. 1) 

(Hemánilez y cols., Op. cit.). 

Las Hipólcsis Asociativas o Corrclacionales que se desean comprobar en la investigación 

son: 

7.2.1 Hlpólesis Asociativas o Correlaclonalr!s de los Ílems de la Escala 

1. El compromc1crse a dar información directa y clara (H J ), se asocia a que se dé un trabajo en 

equipo en el que se coordinen cncrglas para lograr un propósito (TE I ). 

2. La satisfacción en el trabajo, y ver en él una forma de realización personal (M 3) tiene que ver 

con que en Ja empresa. al empleado Je brinden retos, incentivos y oportunidades de desarrollo cuando rc.1li1.a 

un trabajo eficiente (M 1 ). 

J. El tomar decisiones de forma participativa en la empresa (f D 1) se \'incula con que los cursos de 

capacitación tomen en cuenta a todo el pcrsoníll pílrn elaborarlos (CA P 2). 

4. En la empresa. considcrnr el conflicto corno algo que pcrmilc el desarrollo }' el crecimic1110 

(CNJ). se correlaciona con que al surgir un problema, se tome en cucrlla éste. se :malicc, se discuta y se 

propongan soluciones en toda Ja Organi1 .. ación (C N 2). 
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5, Que el trabajador sienta que su labor es digna e imponante en la empresa (C V 1) está presente 

con que el jefe estimule a Jos empicados pnrn que realicen su mejor esfuerzo (L 3). 

7.2.2 Hipótesis Asnciativas o Correlaciona/es sobre la 1'alidación Parcial del /nslrumenlo 

l. Los rcacti\'OS e 1. e 2, e 3 y e .. de la escala. se asocian significativamenlc con la variable 

Comunicación. 

2. La variable Liderazgo y Autoridad, se vincula con Jos reactivo L 1, L 2, L 3 y L 4. 

3. Los itcms T O 1, T D 2, T D 3 y T D 4, se correlacionan significativamente con la variable 

Toma de Decisiones y Dclcg<1ción. 

4. Los reactivos M 1, M 2, M 3 y M 4, tienen que ver de fonna significa1iva con la variable 

Motivación. 

S. La variable Calidad de Vid.1 se correlaciona con los itcms C V 1 y C V 2. 

6. TE l, TE 2, TE 3 yT E 4, son rcacthos que se asocian con la \'ilriablc Trabajo en equipo. 

7. Existe una \'inculación signincali\'a cnlrc los hcms C N 1, C N 2. C N 3 .Y C N·4 con la variable 

Conflicto. 

8. L;:i \·ariablc Honcsridad tiene que \·cr con los rcacti\'os de H 1, H 2. H 3 y H.J. 
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9. R 1 l. R I 2, R 1 J y R 1 4, son Uems que licncn que ver de manera significativa con la variable 

Relaciones Interpersonales. 

10. En la variable Confianza, están presentes de manera significativa Jos ilcms CON 1 y CON 2. 

11. C A P 1, C A P 2, C A P 3 y C A P .J. son rcnctivos que se asocian con la variable 

capacitaci6n. 

12. Existe una vinculación entre la variable Organi1.ación y los ilcms O R 1yOR2. 

13. Los reactivo e o 1, e o 2, e o 3 y e o 4. están presentes de modo significativo en la variable 

Compromiso Organizacional. 

14. R 1 y R 2 son reactivos que se encuentran fucncmcntc correlacionados a la variable respeto. 

IS. C11idad Total es una variable que se asocia de mnncra estrecha con los ítcms C T 1, C T 2, 

CTJy CT4. 

7.2.J Hlpdtcsis asociativa o Correlaciona/ sobre In Va/iclacicln Total del lmfrumenlo. 

1 . Las Áreas que en base a su Coeficiente de Oe1erminación " R"' " más se asocian. definen y 

determinan a la variable Cullura Organi7.acional son: Moti\'ación. Comunicación. Trabajo en Equipo y 

Organización. 
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VIII. METODOLOG/A 

8.1.Defm;ción de la Población Bajo Estudio. 

La aplicación del instrumento que es la base de esta investigación. se llevó a cabo en la 

empresa BIC No sabe fallar. S.A. de C.V. la cual se cncucnlra ubicada en el Km. 41.S de la Autopista 

México - Querétaro, Cuautitliin lzcallí, Estado de México (Ver Constancia Apéndice" 8 "). 

Esta compañía inició sus actividades en nuestro país en el año de 1973; sin embargo su 

historia se rcmon1a al afio de 1945 en Francia. Su fundador y actual Presidente y Dircclor General es el 

Seftor Marccl Bich. 

Esta empresa se dedica a la fabricación de bollgrafos, rasuradoras. y encendedores, entre 

otros artlculos. 

El personal con el que contaba Die No sabe fallar S.A. de C.V. en Octubre de 1993 

(fecha en la que se llC\·ó a cabo la recolección de los dalos) era de una población de 200 trabajadores 

sindicali7.ados y 191 trabajadmcs de conliam.a. de los cuales el 73 % corrcspondian al sexo femenino y el 

27 % restante al sc.'<o nmsculino. 

ll.2 Dise1lo de la Muestra. 

Para poder dclcm1inar el tamallo de la muestra, se decidió empicar el muestreo no 

probabilistico estratificado con afijación proporcional a la población por departamentos. 
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Por principio de cuentas. un muestreo no probabilístico justifica su utilización por la 

comodidad y la economía que brinda, pero tiene el inconveniente de que los rcsuhados que la muestra 

arroje, no pueda generalizarse para toda la población. El tipo de muestreo no probabilfstico que se eligió 

en esta investigación fue el intencional o selectivo. Este se utiliza cuando se requiere tener casos que 

puedan ser "representativos" de Ja población estudiada. La selección se hace de acuerdo al esquema de 

trabajo del investigador: Se eligen informantes " clave ", gente de más fücil acceso, entre otros casos 

(Rojas, l 98S). 

Por otro lado, el muestreo estratificado se caracteriza por la división de la población en 

estratos, con el fin de ob1cncr rcprcsenlatividad de las distintas subpoblacioncs que la componen, y poder 

hacer comparaciones cnlrc ellas. En cada estrato se selecciona una muestra, cuya suma representa la 

muestra total. En este tipo de muestreo, los estnitos son considerados como poblaciones independientes: 

(Rojas, Op. CU. ). Una ventaja de Ja estratificación es que aumen1a Ja precisión de la muestra e implica el 

uso deliberado de diferentes tamatlos de ésta para cada estra!o (Hemández y Col s. 1991 ). 

Los estratos en esta investigación, fueron los diferentes departamentos que componen la 

empresa BIC, es decir: Dirección, Manufacnmt, Ventas. Mercadotecnia, Finanzas y Relaciones 

Industriales. 

-8.J Crilerios de lnclusidn y Exclusión. 

Los empicados de confianza fueron considerados únicamente para obtener la mueslra. 

debido al hecho de que al hablar de Cultura Organiz.acional. todo cambio que se desee dar dentro de la 

empresa, sólo se puede realizar si se cuenta con el apoyo y aprobación de los mandos medios y superiores 

dela misma. 
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Asl mismo. considerando la naluralc:za del inslrumcnto. el personal de confian7.a podria. 

debido a su preparación. encontrarlo accesible, en el momcnlo de su contestación, ya que las palabras y 

conceptos que en él se manejan no presentaría problemas en su cntcnclimicmo. 

Los trabajadores sindicali1 . .ados por el contrario, fueron c.xcluidos para la aplicación del 

instrumenlo, entre otras razones porque: 

- En la compailla el tener acceso a estos 1rabajadorcs unos minutos para que contestasen 

la escala, significa la mayoría de las \·cccs. pérdidas a nivel productivo y por ende, cconónUcas para la 

empresa. 

·Por otro lado. en cSlc tipo de organizaciones el sindicato tiene que dar su autorización 

para la intcr\'cnción de sus agremiados en el cslUdio. cosa que quizás pudiese ser una larca que requiriese 

tiempo, lo cual retrasaria Ja aplicación del instrumento. 

·El conlcnido de la escala debido a su naturalc1.;1. podria no ser cnlcndido claramcn1c a 

la hora de su conlestación, por razones tales como: la falta de familiaridad con es1c 1ipo de ins1rumcnlo 

por parte de los trabajadores. o 1ambién por el niYcl escolar que éstos poseen. 

Por liltimo. es importa111c mencionar que en la elección de la gcnlc que inlegró la 

muestra, no se consideraron foc1orcs como : el sexo. la an1ig1icdad en la compallia. la escolarid.1d ni el 

puesto. 

8 • ./ /Jeflnición J' OpcruL'ionuli1.uciti11 Je Variables. 
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Las variables que se consideraron para csludiar Ja cullurn organi:zacional y que sin·icron 

para Ja construcción del instrumento, fueron las siguicmcs: 

J. Comunicación: Se refiere a la transmisión y puesta en común de las ideas y 

significados, de las creencias y valores de fa empresa. Es1os están reflejados o tr:insmilidos en los 

procedimientos y polhicas de la organi7.ación. 

l. Liderazgo y Autoridad: Es estimular e incitar la solidaridad del grupo y el buen 

manejo de las relaciones interpersonales para fomcnL1r la satisíacción y el logro de objetivos. 

3, Toma de decisiones ( Delegación ): Para 1omar ·una decisión se debe delegar 

autoridad. Esta se define como la facilidad de proPorcionar recursos y oportunicl.1dcs de aplicar nuestro 

criterio para dirigir la tarea que se ha asignado asumiendo rcspons.1bilidadcs. Asl como la libertad de 

seleccionar entre dos o mtis allemalivas posibles. 

4. Motivación : Hace referencia a los factores o situaciones capaces de provocar, 

manlener y dirigir la conducta o comportamiento hacia un objeti\'o o meta. 

5, Calidad de Vida : Es la promoción de Ja dignidad y cobertura de las necesidades. por 

medio de sistemas de compensación, adecuadas condiciones fisicas. herramientas y retroalin1cntación al 

rcali1.ar una labor. 

6. Trabajo en Equipo: El trabajo en equipo surge de la toma de concicncin de que 

como individuos integramos un equipo que comparte un propósito comím y tiene una cncrgia potencial 



mayor a la simple sumil de csíucrtos indh·idualcs. 

7. Conflic10: Es una consccucnci;1 disíuncional dcbid;i cntrl! otras cosas n una 

comunicación dcficicnlc. a la íalta de apcnura y de confia111.:1 cn1rc Lis pcr);onas .. \· el poco inicrCs de los 

superiores por conocer las necesidades. aspiraciones. entre otrns cosas de sus emplc.1dos. 

8. Honcslldad: Se entiende por honestidad al compromiso de manffcstar direcu1 y 

claramente lo que pensamos. sabemos y hacemos a quien debemos maniícstnrlo. Asi como al buen uso 

que se le de a los recursos materiales y humanos dentro de la empres.1. 

9, Relaciones lnter¡icrsonales: Conslitn)·e el conjunto de inleracciones que se dan entre 

el personal que labora en 41 empres.1: relacio~es de apoyo. cooperación y compancrismo. 

to. Confiam~a: Seguridad que se 1icne en mm pcrson:1. suceso o cosa. A ni\·et de la 

empresa, ésta se manil'iesta en el hecho de aportar ideas. tener libertad de acción. libcnad de delegación, y 

re en lo que reali1.nn los comprn,eros. 

t 1. Ca11acitación: Proceso de cnsefüm1a - aprendi1.ajc onenlado a dotar. a una persona 

de conocimientos, desarrollarle habilidades~· adecuarle ar.1ituJe$ para que pueda ;dcmu~1r sus objeti\'OS en 

In emprcs.11111110 a ni\"el indi\ idual co1110 a ni\cl argani1acional 

12. OrJ!anii:acliin: Se rcfier.: a J;1 e.o,tmcturación 1Ccnicil de las relaciones que deben 

darse entre las jerarquías. íuncioncs ) obligaciones indi\'iduales en un orgnnismo social para cumplir los 

objetivos)' l11grar por ende ma)or eficiencia. 
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13. Compromiso Organizaclonal: Es la orientación de un indh·iduo hacia Ja empresa 

en función de Ja fidelidad. identificación, participación personal y de grupo. 

14.. Re.s11eto: Es aquella consideración, atención y servicio que se debe brindar en la 

empresa a dos niveles : al cliente interno. y al cliente externo. 

IS. Calidad Total: Es básicamente un proceso de gestión por el cual las empresa tratan 

de sobrevivir y crecer en un mundo compctiti\'O, y que tiene como figura central al cliente. A él están 

orientados todos los esfuerzos de la empresa para optimizar el producto, optimiz.ar el servicio y optimizar 

los precios. 

Ahora bie~ una \.'ez definidas las variables utilizadas, a continuación se presentará el 

cuadro de opcracionalización de las mismas (Ver Cuadro Ja Apéndice 11 A .. ). 

8.S Tt!cnlca e lnstrumttnto para Recolectar la ln/ormaclón. 

Como ya se hizo mención en el capitulo v. se construyó una escala de actitudes tipo 

Llkert (Ver Apéndice " C "). P,1ra llevar a cabo Ja validación de ésta. se recurrió a la validc7. de 

constmcciones hipotéticas o relacionadas con el constnu;to {Ver capitulo V). Los rc..1c1irns que 

conformaron 1;i escala. íueron de elección for1~1d:1, utili1.ando las comparaciones por pares o 

comparncioncs parc:ufas: emple<tndo asl mismo. li1 rnriantc de létrnda. 

Constó de 52 rcacti\'OS. los cuales midieron las 1 S áreas mencionadas antcriormcnle. 

lf.6 Procetllmfonto. 
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La fonna en la cual se contacló con la c111prcsa BJC No sahc fallar, S.A. de C.V. fue a 

través del Dircclor de Relaciones Industriales, Lic. Tomás Fishcr Guerra. el cual brindó las facilidades 

para rcali1.ar este cs111dio, proporcionando para tal fin, la 3)1Jda del Gerente de Recursos Humanos Lic. 

Mauricio Padilla, quien tendría a su cnrgo resolver cualquier problema y coordinar las dh·crsas acciones. 

Junio con et Lic. Padilla se acordó que debido a la falta de tiempo (por los numerosos 

cursos que se cs1ab:m impanicndo en ese rnomcnto) y de espacio (falla de salas de capacitación 

disponibles), no se pudo llevar a cabo la aplicación del instrumento en fonna grupal, como se tenia 

contemplado en un principio, para C\'ilar que en el momento de contestarlo hubiese dudas o comcnlarios 

en tomo a las preguntas que contenía la escala. 

Se decidió por 1an10, que el Lic. Padilla íuese quien entregara a Jos trabajadores el 

inslrumcnlo, para que pos1eriom1ente una \·e1. contestado. lo dcrnhieran a él de nue\'a cuenta. 

Lis esenias de ac1i1udes que se dieron en un primer momcnlo. para ser aplic.1dus a 70 

personas. {lamai1o dclerminado para la muestra) (Ver Apéndice " D ") se obluvo considerando Jos 

siguientes aspcclos. 

1. Número de dcpan.1mcn1os con que cuenta la empresa: 2. numero de empleados por 

depar1amen10. y con estos datos; 3. lle\'ar a cabo un muestreo cstrntHicado por dcpar1amcntos. 

El lamai\o de los cstralos por dcpar1amcnlo, se obscf\·a en el Cuadro 1 d Apéndice" D ". 

Sin embargo. un aconlecimiento, no prc\'islo - la renuncia del Lic. Padilla - hizo que no 
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se obtuvieran lodas las escalas. recolectándose solamente 30 de ellas. Por lo que de nuc\'a cucnla se 

acudió con el Lic. Fisher para que se dccidicm que acciones se llevarían a cabo en la resolución de este 

contratiempo. 

Una de éstas, fue la reducción en el ntimcro de escalas de 70 a 60 (Ver Cuadro JI d. 

Apéndice" O "), la razón de lo anlcrior se debió, a que en la empresa la actividad laboral es muy intensa, 

y por tal motivo, la administración)' rcc:olccción de los instrumcn1os rcsultabil una tarea ardua. 

Otra determinación, consistió en la asignación de la Lic. Laura Nava, A~miuistradora de 

Entrenamiento, para que retomara la coordinación del trabajo del Lic. Padilla; coru;luycndo con ella la 

aplicación del instrumento. 

FinaJmcnlc, se recopilaron 6.J. escalas para ser am1li1..adas. 
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IX. RESULTADOS 

9.1 Descripción de Resultados Generales 

A tra•1és del programa cstadlstico de computación " Statistical Package for lhe Social 

Scicnccs. Personal Computcr " (SPSS - PC +), se llc\'Ó a cabo primeramente la captura de los 52 itcms que 

constituían la escala tipo Likcrt para medir la Cultura Organizacional, a los cuales se les asignó un "código" 

para postcrionncnlc poder cruzarlos y asi probar las hipótesis que se deseaban confinnar. por ejemplo: la 

pregunta número 1 del área de Comunicación fue designada para el an.ilisis como C l ; la número 2 de esta 

área como C 2; y as! sucesivamente hasta cubrir lodos los ilcms. También a lo datos generales se les asignó 

una clave las cuales fueron: DG 1 para Antigüedad en la compa11ia; DG 2 -para Escolaridad; DG 3 Sexo; DO 

4 Edad y DG S Dcpartamcnlo (Ver Cuadro 1 a Apéndice" A "). 

El siguiente paso consistió en capturar las preguntas a las que correspondía cada uno de los 

"códigos". 

Teniendo esta infonnación en la computadorn, se prosiguió a darle un valor a cada 

respuesta de los ltems de la escala; así a la respuesta a) se le asignó el \'alor de .J punios, a la h) de 3 puntos, 

a la e) de 2. y a la d) de un pumo. la no rcspucsL1 o Ja contestación de más de una respuesta se le dio valor 

de o puntos. 

Una vez calificados los 64 instrumentos, los cuales fueron numcrndos del 1 al 64, se 

procedió a introducir la infonnación. constru)éndose una base de ilillos. en Ja cual se anotaba el número de 

la pregunta y el \'alor de cada una de las respuestas de las escalas. 
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Uno de los problemas que surgieron a la hora de llevar a cabo Ja recolección de Jos dalos a 

través de Ja escala, fue el hecho de que ésta constaba de un número elevado de fieros (52). en comparación 

con la muestra que se lcnfa de sujetos en Ja empresa (64 individuos). Normalmente Ja cantidad de 

entrevistados debería ser mayor - mínimo 80 - para una esca.la de tal magnitud ya que si se tienen 52 

reactivos, y cada uno de ellos con 4 opciones de respuesta; al contrastar una hipólcsis asocialh·a que incluye 

a dos rcacti\'oS, el nivel de comparación al cruzar estos reactivos es de 4 x .J. oblcniéndosc una mairiz de 16 

celdillas; el criterio cstadfslico para que se lleve a cabo un análisis es que al menos se requiere de un 

número esperado de sujetos por celdilla de 5; de ahl que el !amaño muestra! sea mínimo de 16 ·" 5 = 80 

sujetos. 

Esta deficiencia en el tnmallo de Ja muestra, se debió entre olras cos.1s a que aclualmenlc 

por la situación económica Y de cambio que viven las empresas, no es sencillo obtener el apoyo de las 

organizaciones para facilitar el acceso al personal necesario que esra investigación requería. 

Sin embargo, pese a csic incom·enicnle, se llevó a cabo el análisis estadislico con los datos 

que se pudieron oblener. 

A raíz de la situación antes expuesta de contar con muchos items y con poca muestm. se 

decidió para probar las hipó1esis" reducir" el número de items a 26, ya que de no hacerlo asl. el número de 

hipótesis serla grande y con la infomrnción que se conlaba, no se podrían rcaliz.1r los análisis deseados. 

Para llevar a cabo el proceso de " reducción " de ilcms, se recurrió al cuadro de 

Opcraciona!i7.ación de Variables en el cual se parearon lrems que medían o tralaban de explorar lo mismo. y 

se obtU\'O Ja correlación entre los pares de flems. Para saber si cslas relaciones eran signific-Jth·as 

cstadlsticamcnlc, se calcularon los \'afores de Chi Cuadrada y r de Pcarson (debiendo lcncr un \'alor al 
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menos p < 0.05) con ·el fin de \'cr el nh·cl de significancia de cada una de las parejas (Ver Cuadro 1 e 

Apéndice " E ") . De ahf se oblu\·icron los ilcrns que se cmplcarian para redactar las hipó1csis los cuales 

fueron 34. eliminando 18 de un total de 52 (Ver Cuadro JI e Apéndice" E"). 

Con base a Jos resultados arrojados del análisis anterior, se crearon Hipdtesis Descriptivas 

ianto para los datos generales de los panicipantcs, como para los irems de la Escala. Asi como dos Hipótesis 

Descriptivas más que hacen referencia a las IS \'ariables de la Escala y a la ''ariablc Cultura Organiz.acional. 

También se plante.aron Hipótais asociativas o com!lacionales que se abocaron a 

comprobar los itcms de la escala y la validación y confiabilidad del lnslrumcnto. Todas éstas, (tanto 

asociativas como dcscripti\•as) se probaron por medios estadísticos para ver si se accplaban o se rechazaban. 

9.2 Andlisi~ tle los Resultados de las Jlipótesis Dt!scriptivos sobre los Datos Generales 

En primer término, en el análisis de las hipó1csis descriptivas sobre los datos generalC! se 

obtuvo lo siguiente: 

La primer:1 hipólesis que hacia referencia a la antigüedad en la compallia, se comprobó ya 

que el rango de mlligiiedad que 1uvo más frecuencia fue de O a G ai1os. así lo manifestaron un nUmero 

elevado de lrabajadorcs (el 93. 75 %), cs10 se observa en la Figura 1 del Apéndice" F ". 

L1 segunda hipótesis que afinna que la mayoria de los trabajadores conlaran con una 

carrera completa. rcsuhó afinnath·a, debido a que fue este ni,·cl de escolaridad el que ob1uvo mayor 

frecuencia, su porccnlaje fUc del Hl.25% fVcr Figura 2 Apéndice "F "). 
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En lo rcfercnlc a la hipótesis sobre el sexo de los encuestados, se encontró que el género 

que presen16 más participanlcs fue el masculino con el 78 %, demostrándose asi. la veracidad de esta 

hipótesis, esto se constata en la Figura 3 del Apéndice" F ". 

La edad que presentó mayor nlimcro de incidencia rcsulló ser Ja que oscilaba entre 18 y JO 

a11os, ésta obtuvo un porccnrajc de 54 .69 % , por tal moti\'O Ja hipótesis que manifestaba que una gran 

cantidad de personas en la Empresa tcndrian ese rango de cd¿¡d, rcsulló se aprobada, como se demuestra en 

la Figura 4 del Apéndice " F ". 

La quinta y última hipótesis de datos generales, menciona que los departamentos de venias 

y manufactura, serian los que contarfan con un número clc\13do de participantes, lo cual fue corroborado al 

presentarse en ambas la misma frecuencia de afinnacioncs, siendo ésta del 32.81 % en cada uno de Jos 

departamentos (Ver Figura 5 Apéndice " F "). 

9.3 Andlisis de los Resultado$ de las Hipólesir Descriptivas sobre /os ltems de la Escala 

En tas Hipócesis Descriptivas que se plantearon en relación a lo ftem5 de Ja escala, se 

presentaron casos en donde no hubo conteslación, o se nulificó la respucsca por conleslar más de una opción 

(missing) por tal mo1h·o, se redujo en algunos casos, el 11im1ero de la mucslra, obleniéndosc lo signieme con 

rcspcclo a la comprobación de las hipótesis. 

La primera rcsulló aceptada. ya que de las 60 escalas (existieron .i missing) el 68.33 % de 

la muestra indicó que para ellos su satisfacción en el trabajo implicaba contar con un ambiente social 

fa\'omblc. Esto se observa en la Figura 6 del Apéndice " F ". 
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La segunda hipótesis. que se refiere a la promoción de los empicados lomando en cuenta 

sus conocimientos y capacidades, fue confim1ada debido a quede los 63 casos manejados aqui (hubo un 

missing) el 8-J.12 % de los trabajadores asl lo consideraba (Ver Figura 7 del Apéndice" F "). 

La tercera hipótesis que hace mención a la imponancia que tiene la capacitación para el 

desarrollo tanto individual como organi1.acionnl, fue corroborada ya que la mayoria de los 63 empicados, 

(existió un missing) 9.J.42% C'.liprcsaron su m;ucrdo a esta afinnación (Ver Figura 8 del Apéndice" F "). 

Finalmente la cuarta hipó1esis también se probó de manera satisfactoria, debido a que sólo 

el 4.7 % de los 64 encuestados opinó que las reuniones, eventos deportivos y culturales, eran activid.1des 

que se realizaban por que asl lo mandaba la ley: cosa contraria a los que afinnaban que este Lipo de eventos 

es algo de suma imponancia para las relaciones inlerpcrsonates (95.3 % ) (Ver Figura 9 del Apéndice " F 

"). 

9 . .J Andlisi.'f de los Rc.mltatfos di! las llipótc.ds A.wc:iath•as para los Ítenu de la fücala 

En cuan10 a ltt!' hipó1c1is asociatins o corrclacionalcs. el número que se obtuvieron de 

éstas fueron 5 (Ver Cuadro 111 e ApCndice " E "). de las cuales la primera resultó ser aceptada, pudiéndose 

comprobar que el dar información directa y clara. csUi lntimamentc asociado con que al trabajar en equipo, 

se coordinen cncrgias, para lograr un fin. 

L:i segunda hipótesis que hacia rcícrencia a la satisfacción en el trabajo, y el brindar retos, 

incentivos y opon unidades a los empleados. resultó positi\·a. ya que el grado de significancia estadística que 

obtuvo, se encontró dentro de los parámetros e.s1ablccidos. 
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La tercera hipótesis asociativa se confinnó al establecerse que, el tomar decisiones de 

fonna participativa, está \.'inculado a que los cursos de capacitación se elaborasen tomando en cucnla la 

opinión de Jos interesados. 

La cuarta y quinta hipótesis referentes a connicto, calidad de vida y liderazgo, no 

obtuvieron significancia cstadlstica, por lo tanto no se aceptan. 

9.5 Andlisis úe Resultados de las Hipótesis Descriptivas sobre las 15 Variahfe.'í de la Escala, as{ como de 

la Variable Cultura Organiracional 

Por otro lado, con el fin de obtener más información acerca de las áreas que sondeaba la 

cscaJa, asf corno también conocer el nivel cultural existente en la Organi1.ación, se crearon otras dos 

hlpdtesis descriptivas. 

A rafz de éslo, se construyeron 16 variables mfts, que corrcspondlan a cada una de las 15 

áreas que contenla la escala, más 1 que hacia referencia a la Cultura Organizacional general en líl Empresa. 

Se obtuvieron estas variables por medio de sumar las calificaciones de cada uno de los rcacrh·os 

correspondiente por á1ea. por ejemplo, Comunicación es igual al \'alar de C 1 + C 2 + C 3 + C 4 el pun1;1jc 

míiximo que se alcan1.arla seria de 16 (4 X 4). ya que aqul exis1en .t rcacti\'os con 4 opciones de respucsla 

cada uno, teniendo como \'alar máximo 4 punlos. En áreas donde exislf:m solamcnle 2 preguntas (como 

Calidad de Vidn, Respeto, entre otras). el puntaje má.\:imo scrfa de 8 puntos: 2 pre!,11m1as x 4 que es el 

punlaje mayor deseable, el cual para poder ser compamdo con las 01ms áreas. multiplicó por dos lodos sus 

valores. 



175 

Para crear la \'ariablc que hace referencia a la Cultura Organizacional, se sumaron los 

puntajesdctodas las áreas: C 1+C2 + C 3 + C..J +Ll + L2 +L 3 +L4 +TO 1+TD2 +T D 3 +TO 4 

+ M 1 + ... C T 4. Aquí Ja calificación ma. ... ima a obtener. seria de 208 puntos (52 reacti\·os X 4, puntajc 

mayor deseado). 

Un nspcclo importan1c a considerar. es el hecho que mien1ras rnú alto sea el puntajc o 

calificación obtenida por área o por Cultura Organizacional, mejor serán éstas, es decir, a mayor 

puntajc, se tendrá una comunicación adecuada, un liderazgo bien establecido. por citar algunos. Es1os 

factores darán como rcsullado una Cul1ura fuerte y sana. 

De los dalos obtenidos de las 64 escalas, al anali1.ar cada una de las áreas, se pudo ver que 

existían missing (no con1cs1acioncs o calificar con 0) que hadan que los dalos no fueran lo más 

rcprcscntati\'Os, por lo que se tulicron que eliminar, hecho que modificó el nümero de la muestra en cada 

una de las áreas. Este nuevo número corresponderla en c.1cfa caso, al IOO % den. 

Todo lo anterior, se describe con más delalle a continuación 

En el área de Comunicación se obscn·a que por presentarse un missing el número de Ja 

muestra se redujo a 63; el puntaje máximo requerido era 16 puntos y la media obtenida'"'º un \alor de 

13.508 puntos, la desviación est.índar fue de 2.14 y la mayor frecuencia de contestación (66.67 %), se 

encontró entre los 14 y 16 puntos. Esto se aprecia en Ja Figura to del Apéndice" F ". Dcmoslrándosc de 

csla fonna que la comunictición en BIC No Sabe Fallar tiende a fluir de mancrn basrnnic accp1ablc. 

Con respcclo a Liderazgo y Autoridad Ja n fue de 62: el puntajc máximo era de 16 

punlos. la media que se presentó correspondió al 14.2JO, la desviación estándar tura un valor de 2.151 y la 
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mayorfa de las respuestas (59.68 %) osciló entre los 15 y 16 puntos, (Ver Figura 11 Apéndice "F ") lo que 

demuestra que esta área liene calificaciones que hacen pensar que su forma de dirigir es adecuada. 

Por su panc Toma de Decisiones y Delegación, presenta una n de 63, una media de 

13.619 (16 es la calificación tope). una desviación estándar de 1.660, y la frecuencia de contestación estuvo 

comprendida entre los 13 y 14 puntos que corresponde al 49.21 % esto demuestra que casi la mitad de la 

muestra, piensan que se toman decisiones de modo democrático y con Ja participación de todo el personal. 

(Ver Figura 12 Apéndice "F "). 

En Moth·aclón se obtuvo unan= 60 cuya media era de 12.700 puntos, de un total de 16. 

2.727 de desviación estándar y una frecuencia de contestación de 15 a 16 puntos que representa et 33.33 % 

de las contestaciones de la muestra, lo que plantea que el nivel de motivación entre los empleados es 

nceptable (Ver Figura 13 del Apéndice" F "). 

En la Figura 14 del Apéndice " F " se observa lo rcícrcnte a Calidad de Vida, la cual 

cuenta con una n = 60, una media de 6.333, que para poder ser comparada con las demás áreas que tienen .i 

reactivos, -en vez de 2 como en este caso-, se multiplicó por 2, obtiéndose un valor de 12.666, su desviación 

estándartambién se multiplicó por 2, por lo que su valor es ahora de 2.I0-1-, entre las c;i\ificaciones de 13 y 

16 puntos (en esta área 8 puntos era el valor máximo. pero tnmbién el valor de eslos puntajes se multiplicó 

por 2) recayó el mayor número de contestaciones con un porcentaje de 51.67 %. eslo indica que la calidad de 

vida en el trabajo en esta Empresa es considerado por los empleados como m11y satisfoctoria. esto Jo 

demue!.1ra más de la mitad de las contestaciones dadas. 

El área de Trabajo en Equi110 por otro lado. demostró tener un buen ni\'el de desempeño 

en el terreno laboral, debido a que el .is.:n "In (casi la mitad de la muestra). concentró sus conlcstnciones 

entre los 15 y 16 pulllos; por otro lado en sus datos estadisticos esta ;:\rea contó con una n = 60. una 
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, desviación estándar de 2.053. una media de 14.083. todo Jo anterior se aprecia en la Figura 15 del Apéndice 

"F". 

En relación al Connicto éste 1uvo una muestra de 61 personas, el 62.:rn % de éstas 

coincidieron en que sus respuestas cayeran entre los 15 y 16 puntos de calificación. su media luvo un \'3lor 

de 14.295 y su desviación cslándar fue de 1.5119: 1cxlo esto da a cnlcndcr que en Bic No Sabe Fallar cuando 

se prcscnla un problema o dificultad, Ja gente sabe manejarlo y a su \·cz trata de buscar las posibles 

soluciones (Ver Fígurn 16 Apéndice" F "). 

La Figura 17 de este mismo Apéndice mucstm lo relacionado al área de Honestidad, en 

ella se aprecia que su n = 62, el 72.58 % de los encuestados eligieron las calificaciones que fluctuaban entre 

los puntajcs IS a 16, la media obtenida correspondió a 15.048 y su desviación estándar tuvo un valor de 

l.3.J8. Esto confirma sin duda alguna que en esla Organi1 .. 1ción, la honestidad es una de las cualidades más 

sobresalientes. 

Relaciones lntcrpcnonalcs como se ílprccia en la Figura IM del Apéndice" F ".presentó 

una n = 63. una desviación cst.indílr de l. IOO, así como una media de l.J.984. CU)'O mayor nümero de 

conteslación se centró c111re los 15 y 16 pun1os que corresponden al (19.M.J % del to1al rnucs1ral. lrncicndo 

notar con estos daios. la existencia di.: buenas relaciones entre los 1mbnjadorcs. lílnlo dentro como fuera del 

;imbilo laboral. 

Con respeclo a la Confianza se aprecia el hecho de que enlrc los emplc.ados de Bic No 

Sabe Fallar, existe un clima que pcnnite la libre expresión de sus ideas y dudas. y a fa vez asegura un 1ot.1I 

respaldo. tanlo del jefe como de los compañeros, cs10 se demuestra al ,·er que 60.32 % de los 63 

encuestíldos. tu\·ieron uníl calincación de 15 a 16 puntos que es el má.'lt:imo en esta :írca {los punlajes 
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también se multiplicaron aqul por 2, ya que el valor máximo inicial era de 8) , tanto desviación estándar 

como media fueron también multiplicadas por 2,. debido a las razones expuestas en Calidad de Vida, por lo 

tanto, el valor de Ja media fue de 15.016 y el de Ja desviación estándar de 7.386 (Ver Figura 19 del Apéndice 

"F") 

La Capacitación fue un área que obtuvo una media de 14.542, una desviación estándar de 

1.304 y una frecuencia de calificaciones que fluctuaba entre los 15 y los 16 puntos, teniendo de esta manera 

un porcentaje de frecuencia de SS.93 % , de un total de 59 gentes, Jo que confirma que para esta Empresa, la 

capacitación de sus trabajadores es la base que pcnnitc el desarrollo tanto del individuo como de Ja 

Organii.ación (Ver Figura 20 del Apéndice "F "). 

El área de Organización de los 61 encuestados el 54.10 % tuvo calificaciones que se 

encontraban entre el rango de 13 a 16 puntos (cs1os puntajes son el resullado de haber sido multiplicados por 

dos), una desviación estándar y una mcdin que al ser multiplicadas por dos, arrojaron \'alares de 2.35-1. para 

la primera y 13.378 para la segunda. con esto es posible afinnar que más de la mitnd de la muestra, conoce 

corrcctamenle Jos dcpanamentos, funciones y obligncioncs de cada una de las personas que laboran en Bic 

No Sabe Fallar, lo anterior se corrobora en la Figura 21 del Apéndice" F ". 

Compromiso Organizacional contó con una n = 62. su desviación estándar correspm1dió 

a 1.730. su media 1-1..081, la mitad de los encuestados brindó respuestas que oscilaron en el rango de 15 a 16 

puntos (Ver Figura 22 Apéndice " F "). co!l esto se aprecia que si existe un ,·crdadcro compromiso del 

pcrsonnl, se sienlc identificados con la Empresa y compenctrndos con su trnbajo lo que rcditilíl una 

panicipación de todos en los diícrcntes ámbitos laborales. 

El 58.06 % de las 62 escalas en el área de Rcs11cto, se ubicaron en el punlaje de 15 a 16 

puntos (de nue\'a cuenta se multiplicó por dos el punta je original), obteniendo una media de 15.032 
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resultado de multiplicar 7.516 por 2 y una dcs\'iación sacada de la misma forma. de 1.292; por lo que se \'C 

que en Bic No Sabe fallar este aspcc10 es un \'alor fundamental en el trato que se le da tanto al cliente 

externo como interno, esto se observa con mayor claridad en la Figura 23 del Apéndice• F ". 

La última área anali1..ada en la escala Calidad Total. arrojó una n = S9. de los cuales el 

81.36 % eligió el parámetro de rcspucs1.1s de 15 a 16 ponlos. un.1 media de 15.271. y una desviación 

estándar de 1.257, con Jo que se comprueba que la calidad que se busca obtener en los productos y servicios 

que da csla Or!:lani1.ación. es de primera. por lo que no es de C.'\lrm1nrsc que sea una de las empresas líderes 

en su ramo, (Ver Figura 2-l Apéndice " F "). 

Con base en estos datos, se pudo comprobar que tas 6 áreas de mayor importancia para los 

trabajadores fueron Honestidad, Relaciones lnterpcr.mnale.'í, Confianza, Capacitación, Respeto y Caliclntl 

Total, con lo cual la hipótesis que hace referencia a ésto, fue aceptada; la decisión de elegir estas áreas se 

debió a que obtuvieron los \'alores más altos en sus medias estadútl<.Yl..f, las cuales Sir\'icron como punto de 

comparación para este análisis. 

Lo anterior se realizó nsl ya que como se observa, la mayoria de las áreas obtu\'icron 

calificaciones altas (entre 15 y 16 puntos) lo que hacía imposible hacer una dis1inción o diferenciación clara 

de qué áreas sobrcsalian de )¡¡s dcm .. is. 

En lo que se refiere a la Ílltima hipótesis dcscriptirn. que pretende indagar el ni\·el de 

Cultura Organi1.acional en la Empresa. se pudo cons1a1ar que es cicna) por lo muto se acepla. )ªque casi la 

cuarta panc de la llll1estra (24..I %) se ubicó dentro del parámetro de respuestas entre los 191a196 puntos, 

lo que demuestra que Bic No Sabe Fallar presenta una Cullura fuerte: lo anterior se comprueba en la 
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Figura 25 del Apéndice" F "•en donde se obtuvo además, una media de 183.533 de un lotal de 208 puntos 

de calificación máxima y una desviación estándar de 13.303. 

Tomando en cuenta Jos datos anleriorcs, se puede constatar que existe una relación y 

coherencia estrecha enlrc las áreas de mayor media oblcnida, ya que si se le brinda rcspclo al individuo, éste 

puede tener la confianza de expresar librcmcnlc lo que siente y piensa, asl como las dudas que se tengan. de 

forma honesta hacia los demás, teniendo de esta manera, mejores relaciones t.1nto fuera como dentro del 

trabajo; lo que traerá como consecuencia que a la hora de llevarlo a cabo. éste se realice lcnicndo como 

objetivo final, hacerlo bien y a la primera, en un ambiente que pcnnit.1 la discusión y acuerdo entre Jos 

participantes, ya que al capacitarseles poseen no sólo los conocimienlos para desempc11ar su trabajo, sino que 

también logran una identificación con los valores y principios que se soslicnen en la Organización. 

Todos estos aspectos. pueden verse influenciados por el hecho que un gran número de 

panfolpanles que in1cgraron la muestra en esta im·estigación, 1ienen menos de 6 ai\os trabajando en ella, son 

jóvenes que no superan Jos JO ailos de edad y poseen un grado de licenciatura, demostrando con esto un 

entusiasmo e idealismo que les pcm1ilc desarrollarse y desempcilarsc de esta manera y darle a la 

Organización, ese toque dinámico y abierto. 

Con base a lo anterior. no es de e:\trailar que Bic No Sabe Fallar, sea una empresa líder en 

su ramo, ya que posee )' cuida al mejor y más preciado de todos los valores que puede desear una 

Org;mi7.ación: Su Gente. 

9.6 Andlisi.s de lo$ Resultados de la.r llipótesis A~oclatfras Para Ei•uluar la Cmifiabilidad J' 11afMe: del 

Instrumento 



181 

Ahora bien el último análisis cstadislico que se realizó. fue pzra saber si el instrumento de 

~edición creado, cubría los cri1crios de nlidcz y connabllidad requeridos en todo proceso de in\'estigación. 

Para comprolmr Jo anterior, se construyeron 15 HipÓIC!lis Asocia1h•a5, referente a cada una de las áreas de la 

escala, (coeficiencia p11rcial del Instrumento). Lo anterior se reporta a conlinuación. 

Se ohlu\"icron los Coeficientes de Confiabilidad cn1rc los 52 llcms que confomiaban Ja 

escala y los puntajcs rcsultanlcs de cada una de las 15 \·ariablcs creadas en el paso anterior. cotejándose 

ambas a lrn\'és de las pmcbas cstadíslicns Chi Cuadradn y rdc Pcarson es decir. el rc.1ctivo CI se confrontó 

con Ja variable Comunicación; el C2 con Comunicación: C3 con Comunicación; C4 con Comunicación~ Ll 

con Liderazgo y Autoridad; L2 y Liderazgo y Auloridad .... así hasla et Ullimo reactivo CT4 con la variable 

Calidad Total. Los dalos arrojados de lodo eslo, se aprecian en el Cuadro IV e. del Apéndice" E". 

Como se observa en dic:ho cuadro. 14 de las 15 Hipótesis Asociali\'aS Parciales para la 

\'alidación del Jnstrumcnlo se accplan, ya que 51 de los 52 ilcms presentaron \'alorcs menores a O.OS que es 

el crilerio mínimo de significancia. lo que quiere decir que denlro del lns1rumcn10 c.xiste \'alidez y 

consistencia in1erna, así como un alto grado de confiabilidad )a que se muestra acocrdo cnlrc las respuestas 

brindadas por los encuestados y los reac1h·os de la Escala; en otras palabras. se puede afirmar que hay 

congruencia interna entre los ítcnts que coníommn cada \'<lrinblc} las \'ariablcs (CI. C!, CJ )' C4, 11i miden 

comunicación; Ll. L2. L3) L4 si miden Lidcra1.go y Aulorid;1d; por cjemplific:u). 

Este ;in¡iJisis brindó sólo la coeficiencia parcial del Jn!trumcnto, para recabar la 

coeficiencia totül, se realizó lo siguicnlc. 

Primero se plan1có una llipótcsis Asociatlrn sol1rc Ja ,·afidación total para conocer las 

áreas que más dclcrminan a la ,·ariablc Cul1ura Organizacional. 
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Para comprobar la hipótesis planteada. se obtuvieron los Coeficientes de Confiabilidad de 

los 52 reactivos de la escala contrastándolos con el puntajc total de Ja \'ariable Cultura Organizacional. 

Ejemplo: el reactivo Cl se cotejó con Ja variable Cultura Organiz.acional, C2 con Cullura Organizacional; 

C3 con Cultura Organizacional, C4 con Cullura Organizacional, LI con Cultura Org.1nizacional....; hasta 

CT 4 con Cultura Organi1,acional (Ver Cuadro V e. Apéndice "E "). 

Los datos cstadlsticos a los cuales se llegó, fueron rcsuliado de Ja aplicación de Chi 

Cuadrada, r de Pearson y Coeficiente de Determinación, ésto se observa en el Cuadro V c. del Apéndice 

"E". Se aprecia aqui que las áreas que más influyen, definen y dctcnninan la variable Cultura 

Organizaclonal en base al Coeficiente de Dctern1inacld11 ( R2) son: Moth·ación cuyos rcacti\'os obtuvieron 

los siguientes valores M 1 con un valor de .4325; M 2 con 0.3081; M 3 cuyo valor es de .3820 y M 4 con 

0.2904. Comunicación con valores para sus ilcms de C 1 con 0.223-1; C 2 con 0.2199; C J con 0.26-1-1 y C 

4 con 0.3069. Trabajo en Equipo sus punlajes fueron: T E 1 con 0.3-124; T E 2 con 0.1607; T E 3 con 

0.293 y TE 4 con 0.2404. Y finalmente el área de Organización, en donde se reportó to siguiente: O R 1 

prcscn16 0.255 y O R 2 con 0.2139. 

Con base a Jo anterior. se puede afirmar que la Hipótesis Asociali\·a planteada en 

este apartado, se cumple. 

Es importante aclarar que estas áreas fueron elegidas debido a que éstas tenían valores que 

se acercaban a 1, que es el puntaje que exige el Coeficiente de Oetem1inaci611 para ser aprobado. la anterior 

afinnación se debe a que los valores de los Coeficientes de Confiabilidad oscilan entre O y l. donde O 

significa nula confiabilidad y 1 representa un m:iximo de confinbilidad total. 
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Por otro lado. se aprecia que el Instrumento que se creó, aUn no prueba la \•alidez c.'\tcma 

éslo quiere decir. que no se pueden gcncraliznr los resultados que nrrojó a otras instancias. sino únicamente 

éstos p'úcde ser aplicables a Ja mucslra de la empresa Bic, debido entre otras cosas, al reducido número de 

participantes que lomaron parte en la in\'cstigación. al giro de la empresa., y básicamcnlc a que se llc\'Ó a 

cabo un muestreo no probabillstico. entre otras cosas. 

Lo anterior junto con la validez interna. se podria sal\'ar si se aumentara el 1ama110 de la 

muestra, ya que al hacer ésto aumcnlaria la significancia de los coeficientes de confiabilidad y por ende 

habría más validez interna. 

Así mismo se recomienda para probar Ja validez ex1crna del instrumento, que éste sea 

probado en otras poblaciones, es decir, sea aplicado en otras empresas considerando las restricciones, usos y 

aplicaciones de instrumentarlo bajo otras condiciones. 

Para finalil.ar es importante brindar una aclaración: Las hipólcsis que se establecieron y 

que repor1aron sus resultados, fueron las que lograron aceptarse, existieron otras que se planlcaron, pero al 

no lograr comprobarse estadfsticamente, se desecharon y no se incluyeron en ningún análisis. 
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X CONCLUSIONES 

La Cultura Organizacional como se ha visto a lo largo de esta investigación. tiene muchas 

fonnas de ser estudiada: a través de su historia. nútos o ritos; asi también se han implementado diversas 

metodologías para recopilar información acerca de su estado en las Organizaciones, como lo son las 

observaciones, entrevistas o cuestionarios. La Escala de Actitudes tipo Likcrt que se creó aqul. fue un 

intento en el avance de su investigación, ya que brindó posibilidades de conocer Ja Cultura que se haya en 

una compailia en particular. 

Con base a los resultados oblcnidos estadlsticamcntc (al emplear la Chi cuadrada y r de 

Pearson), se comprobó que el instrumento presentó validez interna, ya que posee consistencia, lógica de 

construcción y coherencia; debido a que 51 de los 52 ilcms de la escala presentaron valores menores a 0.05 

que es el crilcrio mhtirno de significancia para ser aceplados, eslo quiere decir que hay congruencia inlcrna 

entre los ilems que confonnan cada variable y las variables. Por otro lado no se puede hablar de validez 

externa, ya que los resultados no se generaliL1ron a otras poblaciones, debido entre otras cosas al tamai1o um 

pcquefto de la muestra y Ja utilización de un muestreo no probabilistic;o fundamentalmente. 

Respecto a Ja confiabilidad, los valores altamenle significativos encontrados demostraron 

que ésta, entendida como el acuerdo entre las respuestas dadas a los diferentes reactivos, presentó 

congruencia interna, es decir que la mayorfa de los encuestados dieron respuestas similares a cada ítem. sin 

que se presentaran deS\·incioncs en torno a la medición para cada variable. 

Todo ésto permitió medir Ja Cullurn en una Organi1.ación. por esta ralón. el instnuncnlo 

que aqul se presenta puede y debe ser empicado en otras instancias -esto con el fin de reforzar la validez 

externa~ teniendo en cuenta algunas reservas o recomendaciones para su uso: una de ellas se refiere a la 
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posibilidad de sufrir modificaciones a la hora de su ap1icación (en lo referente z las áreas que mide ya sea 

eliminando o incorporando algunas). dependiendo del tipo de Organización en la que se desee llevar a cabo 

la administración, ya que hay que recordar y considerar que al hablar del estudio de la Cultura Corporativa. 

no pueden c."<istir las gcm:rafüacioncs; por que cada empresa tiene sus propias estrategias de plancación. un 

determinado giro de aclividadcs, diferentes valores, objetivos. filosofias, una forma p.1nicular de realizar las 

acciones, de coordinarlas y diversos estilos gerenciales. entre otros aspectos. 

Ln recomendación anterior no es considerada en otras in\'cstigacioncs. en donde 

únicamente presentan el instrumento a aplicar, sin dar infonnaci6n acerca de su uso, sus limitaciones y las 

trnnsfommc:iones que pueda tener para ser administrado. 

Por esta razón, es que actualmente c:-.;istc la necesidad de crear instrumentos para medir 

Cultura Organizacional, que sean acordes a las caracteristicas de la compañia, debido a que el cambio en 

éstas asl lo reclama; no se pueden re.11ilm transfommciones de raíz sino se hace un análisis proíundo de la 

situación imperante. Di,crsos in\'cstigadores concuerdan con esto. afirmando que es indispensable re<1li1.ar 

un análisis de las creencias. \'alorcs y ac:liludes de la empresa. La mayorla propone para rcali7.ar esto, un 

diagnóstico (Allairc y Firsiroto. 1992 y Giral. 1991), un proceso de autoan<ilisis (Kras. 1991) o un análisis 

correctivo (Mahón, 1992) utilii.ando para lograr lo anterior. d1ícrentcs mctodologias 

En esta tesis también se re.1lizó un diagnóstico cultural, creando para tal fin una escala de 

actitudes. El nutor t111e sir\'ÍÓ de base para la creación de gran pane de ésta fue Gira! ( 1991 ), ya que a pesar 

de que este autor no propone un instrumento para la medición de la cultura, apona importantes aspectos 

teóricos que pcmtiticron dar cimientos y parámetros en Jos cuales basarse para la construcción de las IS 

áreas que conformaban la escala. 
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Dichos aspectos teóricos fueron: comunicación, respeto al indhiduo, compromiso 

organizacional, honestidad, trabajo en equipo, confian1.a, delegación. claridad organizacional 

(organización), calidad total, conocimicnio (capacilación), moti\•ación. calidad de vida, y relaciones 

interpersonales. Algunos de los cuales coinciden con los empicados por o~ras aulores como Kms (Op Cil} 

Dcnison (1991) y Mahón (Op. Cit.). Los otros dos aspcclos considerados, conflicto y liderazgo y autoridad. 

se relomaron de las propucslas de Mahón (Op. Cit.) asi como de Dcnison (Op. Cit). 

En comparación con los instrumentos empicados por los in\'cstigadorcs anteriores, el 

propuesto aqul presenta entre otras ventajas el haber sido implementado en Mé.'l:ico, el presentar un alto 

grado de valide.o: inlcma y confiabilidad (los reali7..ados hasta Ja fecha no e.xponen su resultados en eslc 

rubro) el ser un instrumento que sondea aspcclos relacionados a la Cultura Corporativa (no corno algunos 

autores que mezclan cultura 
0

organizacional con el clima organizacional, o sólo analizan algunos clcmenlos 

que la conforman), detecta diferencias noiablcs enlrc las organi1.aciones si es que se desea realizar 

comparaciones, ser de fácil y rápida aplicación (no empica mclodologlas que requieren de tiempo y 

participación de nu.~chos in\'olucrados en un mismo momento o ser muy complicado su entendimienlo para 

ser contestado). además pcmlitc conocer de manera general la Cullura Organizacional que en ese momcn10 

existe en la empresa y las áreas en especifico donde pueda existir algún problema. 

Ahora bien, desde Jo pedagógico el crear una escala que permita medir el ni\·cl de Cultura 

Organi7.acional en una empresa puede considerarse un medio con el cual Detectar Ncccsitll1tlcs de 

Capacitocidn (D.N.C.) tanto a nh·cl cul!ural en general. como a nivel panicular por áreas. 

Lo anlcrior permitirla brindar propuesrns pedagógicas y allernali\'as de capacitación. 

implcmcnlar cstralcgias cducati\'as para idear. planear, coordinar y supervisar cursos, programas u otras 

actividades de índole educativo que se requieran para corregir o rcfor1.ar la cullUra deseada por Ja empresa. 



187 

La Pcdagogia pude lograr ésto, ya que posee la mc1odologia indispcns.1blc par.t ello: Se apoya entre otras 

cosas de la didáctica. la plancación y programación cducath·a, el manejo de gmpos. la elaboración de 

materiales de aprendizaje, Ja educación de adullos y la coordinación de acth·idadcs de capacitación. 

La función primordial de ta DNC. como lo afirma Mcndo1.a (198-l), es descubrir las 

carencias del personal a ni\'cl de conocimientos. habilidades y actiJudcs. En particular para modificar estas 

úllimas, es necesario realizar un proceso de reeducación una "aculturación". por medio de Ja capaciL1ción, 

para que los \'alares que la empresa sostienen o busca. sean accplados y guíen los comportamientos del 

personal que se encuentra en ellas (Andrndc, 1986). 

Se \'C asl que la capacitación juega un papel importnnte al hablar de Cultura 

Organi7 .. 1cional, ya que ésta crea c011dicioncs para transmitir criticar o modificar los valores, creencias y 

actitudes en una Organización (ldcm). Por su parte Gira! (Op. Cit.) reafimm lo anterior al decir que el 

conocimiento es el único c.1mino perdurable para cambiar la cultura en una organi7.ación (si csla es negativa 

e impide el desarrollo de la misma}. 

Por otra parte, con respecto al :málisis de resultados estadlsticos obtenidos en la compai\la 

Bic No Sube fallar, en donde se llc\"Ó a cabo la aplicación del instrumento, se puede decir que ésta presenta 

una Cultura Fuerte, ya que como Robbins (19K7) y Jiménc1. y RC}·c~ (1993) mencionan, en este tipo de 

cultum se lienen \"alares bien definidos. difundidos y compartidos, adem.is de jcrnrqui1..ados. Estos se 

_aceptm1 mnplinmcntc y con finnc1.a; cuantos más sean los miembros que aprueben los \"alares)' mayor sea 

su adhesión a ellos. h:1bni una inílucncrn proíunda en el comportamiento. 

Ademas de conL1r con una. Cultura Organimcional Fucr1c esta crnpresa, con base a Ja 

tipología propuesta por cslos mismos :miares. cuenta también con una Cullura Funcional la cual les pcnnite 
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cumplir con los objetivos que tienen tra1.ados de antemano para lograr alcanzar una meta: ser innovadores. 

lideres en el mercado y buscar la calidad en sus productos. 

En cuanto a la clasificación propuesta por Bcnnis (l 968 citado en Lesscm, 1992) se puede 

afirmar que Bic se encuentra ubicada en la Culcura de Ja Razón, ya que existe en esta empresa identidad 

corporativa; esto se constata por que todos Jos trabajadores saben que son parce de la Organi7. .. 1ción y que 

están contribuyendo a In consecución de los objcli\'os. Al infundirse de \'alares no hay confom1idad. los 

trabajadores tienen la confian1a de participar en las decisiones de la empresa, se a)11dan mutuamente y se 

respaldan cuando se cometen errores. 

Por otro lado, se pudo comprobar que hay com:ordancia entre los rcsullados que arrojó el 

instrumento (en relación a·las áreas que obtuvieron mayor puntaje con respecto a su media estadistica) y la 

filosofía y valores que esta empresa pregona entre sus empicados, es decir, ta honradez., la confianza. la 

calicfad letal, la capacitación, las relaciones inlcrpcrsonalcs y rcspclo son valores fundamenlales que no sólo 

se plasman por escrito, sino que se experimentan día con dia. Con esto, se puede afinnar que la capacitación 

tiene un papel imponante en esta empresa, aqul existe un interés tanto en el aprendizaje de conocimientos J' 

habilidades en el trabajo, 'tomo en el aprendiioje J' modijicacló11 de actiJ11dcs o conductas {Mahón. 1991 ). 

En relación al oprendha)c de actitudes J' conductos, en Bic se busca por medio de cursos y 

folletos de información. transmitir los \'a lores)' la ftlosofia base de esta empresa: eslo da como resultado que 

el personal se sienta involucrado y comprometido con Ja cultura que se da ahf. Por lo que cxisle congruencia 

entre Jo que se dice y to que se hace, entre lo que se pretende y obtiene y entre lo que se quiere ser y lo que se 

es (Andrndc. Op. Cil.) 
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Todo esto trae a colación la afinnación que autores como Pascale y Athos (19RI, citados en 

Armstrong. 1991); Pctcrs y Watcnnan (1982, citados en Dcnison, 1991); Ocal y Kcnncdy (1985, ci1ados en 

Sánchezy Andrade, 1986); Dcnison (1991) Giral (1991) y Sánchczy Andradc (1986), proponen al decir que 

una Empresa es ei:celcnte y efectiva al estnbleccrsc en ella \'alorcs compartidos, es decir. al poseer una 

Cultura sólida, fuerte y vigorosa, como lo presenta Bic. 

Podria pensarse entonces que existe una relación entre cultura y cícctividad, desde el punto 

de vista de que Bic, al presentar cslc tipo de cultura, ha podido mantenerse lldcr en el mercado a raíz de la 

producción y calidad en sus productos. 

Prosiguiendo con esta exposición se ve que csla compailía, aunque no se encucntm en 

ningún "sucio fénil" de los propucslos por Pelers y Writcnnan (1982, citado en Lcssem, Op. Cil), comparte 

caractcrlsticas del " Terreno Occidental " (Estados Unidos), ya que esta empresa posee (por los resultados 

que brindó la escala y la filosofia que manejan) individuos dispuestos a trabajar, emprendedores, inclinados 

a la acción y al riesgo, asl como la búsqueda de una estrecha relación y satisfacción h·acia et cliente externo e 

interno (eslo Ultimo lo rcafinna Giral en el esquema de valores propuestos de su Perfil Cultural ) 

Esto sucede entre olras razones por que mmqnc esta empresa está en México, es una 

transnacional, en la que se \'i\'en y comparten valores dislintos a los nuestros (hny que recordar que la 

empresa es de origen francés), por lo que la gente mexicann que entm cu sus filas en puestos de confian;o.a, 

posee caracterlsticas selectas, es decir. son personas egresadas en su mayorla de colegios pri\'ados, todos 

titulados, bilingilcs, consta111cmcnte c;1pacitados y acluali.f .. ados, cutre olras cosas. 

Un aspecto que llamó 1:1 atención fue el hecho de que el área de comunicación no oblu\·o 

uno de los cinco primeros lugares en relación a sus medias csladlsticas (se situó en el lugar 12). lo que no 
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concuerda con lo expuesto por di\'Crsos mnorcs como Gira1 (Op. Cit) y Kras (1991). que le dan un peso de 

suma imponancia. afinnando que gracias a ella. la cultura se difunde y prcscn·a a lo largo del tiempo en las 

Organizaciones. por Jo que se puede sos1cncrquc al habl.1r de comunicación se habla de cultura. 

No con esto se quiere decir que no exista un nivel adecuado de comunicación ya que ésta. 

si se analiza la esenia de manera general. se encuentra medida de forma impliclla en las demás áreas, sin 

ella no habría liderazgo, toma de decisiones. confian1.a. honcs1idad. trabajo en equipo. capacitación entre 

otras. Además hay que recordar que al momento de opcracionali1 . .ir las \'ariablcs . .1 la conmnicación se le 

considera como la transmisión y puesta en comlin de las ideas y significados, de las creencias y de los 

valores de la Empresa. Estos están reílejados o transmitidos en los procedimientos y políticas de la 

Organiz.1ción. Todo lo cual se sondea a lo largo de la escala en las 15 áreas que lo confonnan. 

Finalmente se puede decir que en general, los obje1h·os y las preguntas de investigación 

que se pretendieron alcanzar al principio de este csludio se cumplieron de manera satisfactoria Además la 

in\·esligación realil.ada tiene como mérito haber creado un instrumento el cual es una aproximación p;ua el 

nn.ilisis de In cultum org.1nizacional en nuestro país y puede ser tomado como guía para modificarlo, 

enriquecerlo o ac1uali7..arlo, en posteriores trabajos de esta lndole. 

Este estudio podría haber brindado müs elementos de an;ilisis) aponación. si se hubiese 

reali7~1do en una emprcs.1 que presentara. como lo manifieSta Kras (Op. Cil). carncleristicas de un enfoque 

tradicional es decir. que pose)cra un.1 culturn que tuviera los r.1sgos e idio.o;incrasia me.\icana 

(impumualidad. centralismo del poder. miedo a los cambios. no 1rab;1jar en equipo. 1emero:.os en delegar, 

mediocridad para organi;.o.ar ) planear en la empresa. poca imponancia a la capacitación del empicado, 

reali7..ar trabajo al "hay se va ". c111rc otras cosas). )a que así existiría la posibilidad de poder brindar 

recomendaciones r propuestas de cambio para mejorarla (aunque no era este el objctirn princip<tl de csla 
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tesis); en vez de haber sido implementado el estudio en un empresa que posee un enfoque moderno como lo 

es Bic en donde como se vio, el trabajo en equipo es imponantc, la delegación es amplia, hay plancación de 

manera consciente, la calidad y c(icicncia son Ja gula a seguir, la capacitación es fundamental, entre otros 

aspectos. 

Por todo esto, lo que se recomendaría para ampliar y enriquecer Ja investigación seria a 

nivel teórico y a nivel metodológico lo siguiente: 

- Realizar revisiones teóricas que no hablen de manera tan dispersa del tema, es decir, 

buscar aquellos trabajos en donde se aborde el estudio de Ja Cultura y no involucrada con otros temas 

relacionados. Así corno buscar instrumentos que la midan en si, no combinada. 

- Contar con una muestra mi\s grande, con to cual aumcnt.irla la validez del instrumento. 

·Tener control sobre el mues1reo {que fuese probabillstico}. 

- Se recomienda además de la aplicación de csla escala, utilizar otras técnicas para 

recolectar información. como son la observación, Ja entrevista, el estudio de Ja historia de la empresa, los 

mitos, leyendas y cos111mbres. el conocer los manuales que se tienen impresos (si es que los hay), las 

encuestas que se han reafü.ado. los planes que tienen de capaci1ación y actuali7.aci6n. entre otras cos.1s. 

Todo lo 1111terior tendría con10 finalidad. ri.;for1.ar la validc1. interna del instnuuento. 

- Para aumentar la ,·alide1. estema. se recomienda aplicar la escala en otras poblaciones. es 

decir, en otras empresas con o sin similares caractcrísticns. 
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- Que en la empresa c.\':Ísta una disposición por colaborar ampliamente para la realización 

de la aplicación del instrumento. tanto de los dirigentes como de Jos encuestados. 

- Que se ampliara la aplicación de la escala. tanto a la gente de confianza como a los 

a)11dantes generales (con esto se tendría un panorama mucho más amplio de la Cultura. ya que ésta debe ser 

sentida por todos Jos miembros de la Organización) para tal fin, se recomienda disc1lar otros instrumentos 

acordes a cada uno de tos niveles de la empresa. 

- Que se llevara a cabo. un análisis cstadislico más completo, por ejemplo, \•cr las 

relaciones existentes entre cada una de las 15 áreas que confomtaron el instrumento, esto no se llevó a cabo 

en cslc tmbajo, yn que no se contab.1 con un número elevado de participantes, y no era el objetivo principal 

de esta tesis. 

- Se sugiere que en futuros trabajo se sondeara la relación existente entre la cultura 

organizacional y la satisfacción del empicado: la relación enlre cultura organi1 . .icional y la productividad en 

lémlinos más tangibles: la relación entre una cultura org.111i1.acional enfenna y no funcional y la 

produi;tividad en una empresa que tenga el "estilo tradicional" mc.'l>icano; un estudio donde espccificamentc 

se hable de la importancia de cultura y comunicación; la relación aün no e.\plorada ampliamente de las 

dimensiones temporales y su inílucncia en la cultura, entre otros lemas. 

- Otro aspecto a considemr seria el de anali1.ar y conocer el importancia que tienen las 

"subculturas" c.\istentes en la Organi1.;:1ció11, ya que ellas 1mnbiCn aportan elemcnlos \'aliosos para ser 

lomados en cuenta. 
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Como se aprecia. el campo de in\'estigación es amplio y toda\'la falta mucho por explorar y 

encontrar. Este trabajo fue un primer intento digno de ser tomado en cuenta, por ser inspirador y pionero de 

otro tantos que ayuden a comprender como son las Culturas Organii.acionales en nuestro país, y pcnnitan 

dar propuestas más realistas a los problemas propios que se tienen a nivel empresarial. 
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Enero 17, 1994 

A QUIEN CORRESPONDA 

Apreciables señores: 

Con la presente se hace conS1ar que la. Srita. Norma Angélica García Martlnez, 
pasante de la E. N. E. P. Acatlán (UNAM), llevó a cabo en esta Empresa la 
fa realización de su proyecto de Tésis denominado "Detección del Nivel de Cultura 
Organizacional .dentro de una Empresa: Diseño y validación de un instrumento. 
Un enfoque pedagógico", aplicando para ello, un instrumento al Personal de Confianza 
durante fas meses de Octubre a Diciembre de 1993. 

Se extiende ésta a petición de la interesada para los fines lícitos que a ella convengan. 

Sin más por el momento, quedo de ustedes. 

~O SABE FALLAR, SJL DE C.V. KM, 41.S AUTOPISTA MD:ICO·QUERlTAAO, CUAUTITLA~ IZCAlll, EDO. OE MEXICO, MElCICO 
CODIGO POSTAL 54830 CO~MUTAOOR: ns 72-00 Al :n•S.72-09 FAX: 872·8189 228·72-89 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MtXJCO 

El presente cuestionario tiene por objeto, llevar a cabo un estudio sobre la Cultura 
OrganfzacfonaJ, que se da en las empresas en México. 

No se trata de un examen, aquf no hay respuesta.; buenas ni malas, lo que se pretende es 
conocer sus creencias y actitudes que son el resultado de las experiencias que ha tenido dentro de esta 
empresa. 

Sobra decir que sus respuestas serán estrictamente CONFIDENCIALES y sólo serán 
uti1izadas para el análisis de este estudio. 

Le pedimos su cooperación y respuesta a TODAS las preguntas. 

De antemano GRACIAS. 
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INSTRUCCIONES 

A continuación se presentan una serie de afinnacioncs con 4 alternativas de respuesta 
para cada una de ellas. Lea cuidadosamente y marque con una "X" la que mejor exprese sus vivencias 
dentro de la empresa. 

Para contestar las preguntas tenga presente estas reglas: 

·En ningún caso marque más de una "X", 
-Borre por completo cualquier respuesta que quiera cambiar. 
- No se detenga mucho tiempo en cada bloque. 
- Al contestar obedezca su primer impulso y siga adelante. 
- Conteste tas preguntas tan franca y honradamente como le sea posible. 
·No marque una respuesta por creer que .. es lo que debe decir" o" es Jo que se espera que diga". 

A continuación se presenta un ejemplo del cómo usted debe contestar: 

l.· Ante los problemas en el equipo de trabajo, el jefe: 

a) Pcnnite a los subordinados una participación activa. 
b) Define los Umitcs de participación, para resolver los problemas del grupo. 
e) Presenta ideas y desea sólo que Je pregunten las dudas al respecto. 
d) Resuelve solo el problema y da a conocer los resultados. 

De estas cuatro opciones usted deberá marcar la que más se asemeje a las experiencias 
que ha vivido dentro de la empresa. Por ejemplo: 

Si usted cree que su jefe no los loma en cuenta a la hora de resolver problemas, marcará 
la letra d). 

Asf succsivamcnlc. a lo largo de es1c cuestionario, usted deberá contestar las di\'ersas 
preguntas. 

Una \'ez hechas las aclaraciones anteriores, puede empezar a contestar. 



DATOS GENERALES 

l. ANTIG0EDAD EN LA COMPAÑIA: 

2. ESCOLARIDAD: 

3.SEXO: 

4.EDAD: 

DcOa6ai'los 

Dc7al0aftos -----
De 11a20 aftas-----
Más de20 a1los ------

Primaria 
Secundaria -----
Técnico 
Preparatoria ----
Vocacional 
Carrera trunca ----

Carrera completa 
Otros 

Femenino 
Masculino 

Entre 18 y 30 aftas----
En1rc 31 y 40 allos ----
Más de 41 anos 

5. DEPARTAMENTO'-------------------
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l. COMUNICACIÓN 

l. Cómo se da la comunicación entre los Integrantes de esta empresa: 

a) Adecuada, espontAnca, honesta, máxima. 
b) Abierta y con libertad para discutir con et jefe cualquier cosa del trabajo. 
e) Cautelosa, recelosa, mfnima y diHcil. 
d) Escasa. por las diferencias que existen entre los individuos. 

2. La enctltud de la Información e1: 

a) Siempre adecuada. oponuna y especifica. 
b) Útil pero a destiempo. 
e) Inexacta. confusa y contradictoria. 
d) No se informa, sólo abundan rumores. 

J. La difusión de objetivos, metu y políticas es: 

a) Clara, precisa, companida y participativa. 
b) Sólo a nivel infonnativo en boletines, pizarras, etc. 
e) Dificil, ya que no se ponen por escrito, se guardan en la mente. 
d) Confusa, incomprensible y deja abierta Ja interpretaci6n personnl. 

4. Cómo son y cómo se realizan los planes y programas de trabajo: 

a) Existen planes y programas de trabajo bien dctnllados. tomando en cuenta las 
necesidades del área y n los trabajadores. 

b) Los planes son a corto plazo y basados casi siempre en acciones y planes pasados. el 
futuro no se toma en cuenta. 

e) Vienen de arriba hada abajo, con poca opor11midad para Jos subordinados de revisar, 
evaluar o proponer correcciones o mejoras. 

d) No hay plancac:ión se actúa segiln el problema que se confronta en el momento. 
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l. LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

5, El estilo de dirigir del jcíe es: 

a) Motivador. conoce y dialoga con sus subordinados y los estimula para desarrollar sus 
capacidades. 

b) Visionario, orien1ado a la inno\'ación. progresista y ambicioso. 
e) Manipulador y pcrsuasi\·o según sus intereses. 
d) Aulorilario. no acepta sugerencias y opiniones. 

6. La relación jefe - colaborador es: 

a) De annonfa y un medio que favorece la rcafü.ación del trabajo. 
b) De estar contento e identificado con él. 
e) De frecuente conflicto, el ambiente impide la mejor rcali7.ación del trabajo. 
d) De aceptar al jefe por que no queda 01ra; aunque quisieran poder cambiarlo. 

7. Al dirigir el grupo el jefe: 

a) Sabe manejar, ordenar, mandar y estimular a la gente a hacer sus esfuerzos 
máximos, crea un buen ambiente propiciando el entendimiento entre todos. 

b) Ordena pensando en las necesidades de sus colaboradores y se 
inlercsa por el bicncslnr de éstos. 

e) No sabe ordenar, sólo se le loma en broma o en caso extremo, tan sólo se le obedece 
por ser el jcíe. 

d) Sólo inspira miedo r provoca cinsicdad. por lo general se le rehuye. 

8, En el desarrollo del trabajo, el jefe: 

a) Ofrece nue\"as ideas para rcsol\'cr problemas relacionados con el trabajo, ganándose 
la confü1111.a y cooperación del grupo. 

b) Le dice a su grupo lo que necesitan saber para realizar el trabajo. 
e) Le dice a sus subordinados lo que deben hacer, no el porqué. 
d) Sólo piensa en el trabajo. sin impor1arlc lo que piensen o sien1an sus colaboradores. 
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J, TOMA DE DECISIONES Y DELEGACIÓN 

9. De que manera ae toman las decblones: 

a) Participativa, escuchando ideas u opiniones de los afectados y/o interesados. 
b) Son tomadas sólo en los niveles donde está disponible la información. 
e) Son tomadas unilateralmente y en una democracia que es manipulada. 
d) Son impuestas y notificadas únicamente por el jcíc. 

10. Ea ausencia del jefe ante un problema quién toma las decisiones: 

a) Los trabajadores, ya que ~tán capacitados y autoriz.ados para ello. 
b) Se consulta a quienes saben y conocen, fundamentando sus decisiones 
e) El trabajador, asumiendo su propio riesgo. 
d) Nadie, ya que el jcíe no ha delegado autoridad por no arriesgarse a un error por parte 

de sus subordinados. 

11. Las decisione., y acciones que Coma el jefe: 

a) Son comentadas con el equipo de trabajo y en conjunto delegan las tareas a los miembros. 
b) Son aceptadas sin rumor, sin criticas y con el convencimiento de que están orientadas 

a resolver problemas prácticos y en corto plazo. 
e) Se critican porque el jefe desconoce lo que cs1á diciendo. 
d) No satisface significalivamcnle e incluso motivan para actuar en forma contraria. 

12. Al d•legar el jefe: 

a) Confiere autoridad. responsabilidad y seguridad. 
b) Propicia la iniciativa y la creatividad. 
c) Otorga cierta libertad para el desarrollo de la labor propia. 
d) Deja que se cometan errores. 
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4. MOTIVACIÓN. 

13. Al lograr un trabajo eficiente y rápido: 

a) Se dan incentivos y se ofrecen oponunidadcs de desarrollo)' retos. 
b) Se da reconocimiento público. 
e) Sólo lo reconoce y agradece el jefe. 
d) Pasa desapercibido ya que para eso se le paga. 

14. El personal piensa que en esta empresa se le considera como: 

a) Una persona respetada, la cual es tomada en cuenta y es tratada como ser hwnano. 
b) Una persona de gran imponancia para el desarrollo de las funciones de la empresa. 
e} Tan sólo como una máquina que debe producir y es fácilmente substituible. 
d) lrrclc\'antc y su utilidad es mlnima, nadie notaria la ausencia. 

15. El personal toma el trabajo: 

a) Con gran satisfacción, amplia mo1ivación y como un medio de rcali1..ación. 
b) Sólo como un medio para vi\'ir. 
e) No esta a gusto plenamente y cst.1 inconfonnc. 
d) Con insatisfacción y desgano constante. 

16. Para el logn1 de los objetirns se motin con: 

a) Mayor desarrollo y retos 
b) lnccnti\"Os o premios. 
e) M<is días de descanso. 
d) Sólo agradccinuenlo \"erbal. ya que es parte del trabajo. 
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5. CALIDAD DE VIDA. 

17. Tengo calidad de vida en el trabajo cuando: 

a) Me hacen sentir que mi labor es digna, rcspclada e importanlc. 
b) Recibo retroalimentación de mi labor (saber si lo hice bien o no y porqué). 
e) R.callzo mi trabajo sin intromisiones por parte de los demás. 
d) Recibo mi sueldo sin importar la eficiencia y el reconocimiento de mi trabajo. 

18. Ml satlsfacclón en el trabajo implica: 

a) Contar con condiciones flsicas favorables (herramientas, mobiliario, maquinaria, etc.). 
b) Ambiente social favorabl~ ( compaftcrismo, equipo de trabajo, etc.) 
e) Gananne la confianza de mi jefe. 
d) Que mi trabajo sea interesante. 

6, TRABAJO EN EQUIPO 

19. Al trabajar en equipo: 

a) Se Intercambian ideas, opiniones, y se coordinan las cncrglas para lograr un propósito. 
b) Se respetan ideas y se pcnnitc el trabajo individual. 
e) El intercambio de ideas imiertc mucho tiempo y a \'CCCS se logran pocos resultados. 
d) El intercambio de ideas y el coordin:u esfuen.os para lograr objeti\·os. es muy dificil. 

20. Ante los problemas en el equipo de trabajo: 

a) Todos panicipan y apenan soluciones. 
b) Se apenan soluciones por parte de algunos de los miembros. 
e) Sólo propone sotuc:loncs el jefe. 
d) No se proponen soluciones al problema y se trau:i de ocultar. 
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21. El trabajo de equipo entre departamentos es: 

a) De cooperación. comunicación y apoyo entre departamentos. 
b) De conveniencia y lolcrancia. 
e) De influencia y control de un solo dcpanamcnto sobre los demás. 
d) De evadir responsabilidades y no a}11dar a los otros dcpanamcntos. 

22. Cuando se llevan a cabo tareas en cqui¡10: 

a) Todos los empicados se interesan y cooperan. 
b) Cooperan según sus interese personales. 
e) Algunos cooperan y otros no. 
d) La cooperación de los empleados es pobre. 

7. CONFLICTO 

23. Al presentarse un conflicto laboral: 

a) El diálogo pcm1i1c la confronlación y el acuerdo entre las panes. 
b) Se estudian las causas y razones del mismo, sin llegar a soluciones. 
e) El diálogo no se da. se evaden los conflictos ya que son eventos desagradables. 
d) Hay un choque de intcrc~c!' rcrwnales. donde siempre gana la autoridad. 

24. Cuando surge un problema en el área de trabajo: 

a) Se toma conciencia del mismo a nh el de toda la organi1.ación se analiza. se discute y 
se proponen posibles soluciones. 

b) El culpable reconoce su falta. 
e) El personal se culpa mutuamente. 
d) Se busca al culpable y se le sanciona. 
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lS. El connicto en la organización se considera como algo que: 

a) Pennite el desarrollo y crecimiento de la empresa. 
b) Algunas veces crea condiciones para mejorar la comunicación interpersonal, la 

confianza y modifica creencias. 
e) Siempre es negativo y no motiva a la acción. 
d) Es visto como un obstáculo para la consecución de metas. 

26. Cuando hay un IJroblema y no se sabe que hacer: 

a) Se pide ayuda al jefe para solucionarlo. 
b) Se intenta resolver el problema por uno mismo, sin importar las consecuencias. 
e) Se ignora no dándole imponancia. 
d) Se oculta para evitar el castigo. 

8, HONESTIDAD. 

27. La honestidad en el trabajo es: 

a) Comprometerse a dar infonnación directa y clara de lo que pensamos y hacemos a 
quien debemos manifestarlo. 

b) Es sólo informar lo necesario. 
e) Sólo informar cuando me lo solicitan. 
d) Sólo dar información a aquellos que tienen autoridad. 

28. En 11 promoción de los empicados: 

a) Se toman en cuenta los conocimientos y capacidades que posee el empicado. 
b) Se toma en cuenta lo fiel que ha sido el empicado a la empresa. 
e) Se observa un marcado fa\'oritismo hacia ciertas gentes. sin tomar en cuenta sus 

conocimientos. 
d) Se contrara a gente externa sin importar que en Ja empresa se encuentren personas 

capaces. 
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29. Cuando se dcsempei\a un trabajo el cual uno no conoce: 

a) Se acepta que no se conoce. pero hay inlerés por aprender. 
b) Se reconoce de fonna abierta que no se posee Ja habilidad y no se lleva a cabo. 
c)Sc realiza el trabajo y si no se obtienen Jos rcsullados deseados. se culpa a los otros. 
d) Se miente diciendo que si se poseen los conocimientos. 

30. El uso de los recursos materiales de la empresa es: 

a) Utilizado únicamcn1e para realizar el trabajo en la misma. 
b) Utilizado para lograr los objeti\·os personales en la empresa. 
e) Utilizado de \'ez en cuando de manera Ííl\'orable o provechosa. 
d) Utilizado para el beneficio y pro\'ccho personal. 

9. RELACIONES INTERPERSONALES 

31. En la empresa las reuniones. c\·cntos dcporth·oi;, culturales, etc. son \istos como: 

a) Algo de suma imponancia, ya que pcnnite que se conozcan y convivan todo el 
personal de la empresa en un clima cordial. 

b) Algo que lo indica la ley. pero en Jos cuales no se da una real comi\'cncia. 
e) Una obligación que el jefe impone en donde se tiene que asistir para e\'itar sanciones. 
d) Algo que no tiene sentido, ya que sólo es una pérdida de tiempo y dinero. 

32. Las relaciones que se dan entre compañeros de trabajo son: 

a) De aceptación. cooperación y respeto entre todos. 
b) De com·enicncia y lolcrancia. 
e) De indiferencia, nadie se mclc con nadie. 
d) De discordias, envidias. rnmorcs y chismes. 

33. Al ingresar a su área de lrabajo un nucm cm11lcado: 

a) El personal se muestra accesible, amistoso y le brinda su a)11da. 
b) El personal se muestra indiferente y sólo le proporciona ayuda si el "nuevo" se Ja pide. 
e) El personal lo \'e como ri\'al y se compite con él. 
d) Se Je' ponen obstáculos para realizar su trabajo. e\•ilando ayudarlo. 
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34. Cuando un trabajador tiene problemu o inquietudes personales: 

a) Todos se interesan por ayudarlo. 
b) Sólo los más aJlegados se interesan. 
e) Sólo se interesan si estos problemas afectan su trabajo. 
d) Hay un mfnimo interés por los problemas personales de los otros, ya que 

a la empresa sólo se va a trabajar. 

10. CONFIANZA 

35. La confianza en la empresa es: 

a) La posibilidad de expresar necesidades, dudas, deseos y sentimientos hacia los demás. 
b) Expresarse sólo con las personas que comparten las ideas de uno. 
c) Manifestar sólo dudas y comentarios respecto al trabajo. 
d) Algo dificil, ya que no se, puede expresar con Jos demás ideas, necesidades, etc. 

36. La confianza del jefe hacia sus trabajadores es: 

a) Brindar Jos 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. 
c) Sólo cuando existe la necesidad de dejarlos trabajar solos, sabiendo que no tienen 

todos los conocimientos. 
d) Algo inexistente, debido a que tiene que estarlos 
corrigiendo continuamente. 

IL CAPACITACIÓN 

37. La capacitación es: 

a) Importante y necesaria, ya que permite el desarrollo tanto del individuo como de la empresa. 
b) Una obligación que marca la ley y que hay que cumplir 
e) Una pérdida de tiempo y de dinero que a veces no proporciona los resultados deseados. 
d) Es algo innecesario, ya que en la práctica es donde se \·a aprendiendo. 
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38. Los cursos de capacitación se plantean tomando en cucnla: 

a) A todo el personal, realizando para ello cuestionarios, cntrc:\istas. etc. y de esta 
ronna conocer !iUS nct:esidades. 

b) Las prioridades que tenga la empresa en ese momento. 
e) Las sugerencias de los supervisores para resol\'cr los problemas de su área. 
d) Lo que tos directivos creen que es lo mejor. 

39. Al ingresar a la empresa al trabajador: 

a) Le proporcionan infonnación a lra\'és de un curso que le permita conocer las 
füncioncs, nonnas, reglas, manejo, cte. de la empresa. 

b) Le dan información acerca de su trabajo y de las füncioncs que dcscmpctlará. 
e) Le da un folleto en donde se hable de manera superficial y no acnmlizada de la empresa. 
d) No se le da nada de información, se aprende ya estando adentro. 

40. La fünción primordial de la capacitación es: 

a) Lograr la identificación de las personas con su organización, con las creencias, 
políticas, y \·alores (sentir a la empresa como suya) y dar lo mejor de uno para 
lograr Jos objeth·os de la empresa. 

b) Aprender conocimientos para reali7..ar el trabajo. 
e) Aprender conocimientos que permitan el desarrollo individual. 
d) Resolver problemas de la empresa. 

12. ORGANIZACIÓN 

41. Cuando se ingresa a la organización: 

a) Se conocen todos los departamentos y sus funciones, los jefos de Jos mismos y las 
personas que en ellos están. 

b) Se conoce sólo a la gente de los departamentos con quienes se tiene más contacto 
para reali1.ar el 1rabajo. 

e) Se conoce sólo al jcíc inmedialo y a algunos compa11eros. 
d) Se conoce ala gente )íl eslando adentro. 
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42. En relación al trabajo que se realiza en la empresa, lo5 empicado!: 

a) Saben cuales son las funciones y responsabilidades de si mismos y de los demás, asl 
como su importancia. 

b) Sólo conocen las funciones y responsabilidades de unas cuantas áreas. 
e) Sólo conocen las funciones y responsabilidades de si mismos. 
d) Sólo conoce algunas de sw responsabilidades e ignora otras. 

13. COMPROMISO ORGANIZACIONAL 

43. Cuando se habla de la empresa con los demás, el trabajador: 

a) Se identifica y se siente orgulloso de ella. 
b) Está de acuerdo con algunas cosas y critica otras. 
e) Se muestra inconfonne Ja mayorla de las \'cccs. 
d) Se muestra indücrcntc al hablar de ella. 

44. Cuando se realiza el trabajo para esla empreJa: 

a) El personal lo realiza para satisfacerse a si mismo y a Jos demás. 
b) El personal lo realiza lo mejor posible algunas \'eces. 
e) El personal lo realiza para quedar bien con los demás, por conveniencia. 
d) El personal lo realiza por que es su trabajo y lo debe hacer. 

4S. El tiempo que se dedica a la empresa: 

a) Se trabaja al má.ximo y cuando se cuenta con un tiempo libre se rcali7..an acti\'idadcs 
que pueden a)11dar a avan1.ar el trabajo. 

b) Se trabaja normalmente para el beneficio de la misma. 
e) Se trabaja pero al mismo tiempo se resue\\'en asunlos personales. 
d) Se trabaja poco y se pierde el tiempo reali7.ando otras actividades. 

46. En relación al rc~lamcnlo. normas, 1101itlcas1 ele. de la cm11rcs11 el trabajador: 

a) Las conoce se identifica, las critica y panicipa. 
b) Las conoce y se siente identificado con algunas y con otras no. 
c) Las conoce y las acepta por que se las imponen. 
d) Las conoce y no se siente identificado con ellas. 
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14. RESPETO 

47. La genle que trabaja en esta empresa: 

a) Es respetada no importando su ni\'cl social, ideológico. y su pensamiento polltico. 
b) Es respetada sólo por aquellos que compancn la misma idcologfa. nh:cl social, ele. 
e) Es respetada sólo si poseen cierta autoridad. 
d) Es respetada rara \'CZ. después de mucho esfuerzo se logra esto. 

48. En esta empresa el cliente: 

a) Se le respeta en relación al producto. se le da infomtación. apoyo y la entrega a 
tiempo del servicio. 

b) Se le comunica si existe algún imprevisto en el servicio y Ja posible solución de éste. 
e) Se le entrega el servicio, pero incomplclo y sin una húomrnción precisa. 
d) Se le miente y se le da un servicio deficiente (no se le da infomiación oponuna y completa). 

15. CALIDAD TOTAL 

49. Para manufacturar los productos en esta em11resa: 

a) La calidad de Jos malcrialcs es de primera. 
b) Los materiales depende del presupuesto de la empresa. 
e) La calidad de los materiales no es lan imponante para elaborar el producto. 
d) Se empican maleriales baralos, ya que esto no ;úccta la calidad del producto. 

~O. Para lograr la calidad tolal en e5ta empresa: 

a) Se busca hacer las cosas bien y a la primera. 
b) Se hacen los productos. y hasla el final se re\ isan descd1ando Jos defcc1uosos. 
e) Se aceplan algunos "pcqucrlos" dcfccros en los productos . 
d) Se supervisa constantemente el proceso. · 
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SJ. Al cre1r nuC\·01 productm11: 

a) Se toma en cuenla a todo el personal que inleRiene en el proceso, desde la elección 
de los materiales, hasla Ja culminación del produc10 y las necesidades del clieni~. 

b) Sólo se considera el mercado y la competencia. 
e) Se hace por el simple hecho de ofrecer algo nuevo que vender. 
d) Se considera Ja posible ganancia que se oblendrá. 

S2. P1ra mejorar la calidad en los productos: 

a) Todos tienen que comprometerse a lograrla, para el beneficio lanto del cliente, Jos 
trabajadores y la empresa. 

b) Los trabajadon:s tienen que esforzarse ya que ellos son los que hacen el producto. 
e) El jefe tiene que esforzarse ya que es él, el que sabe del trabajo. 
d) Se buscan nuevas recnologfas y métodos para realizar el trabajo. 
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APtNDICE " D " 

El lamafto de la mucsua se.obtuvo por medio de Ja siguiente fórmula: 

N= 191 empleados. ( Tamanodc la Población) 
n"'" 70 empleados. ( Tamailo de la Muestra ) 

no=~ 
E 

En donde: 

El nivel de precisión o error del muestreo: Et.= 10 % E= 0.10. 

Nivel de confianza de puntuación : Z= 90 % Z = 1.64 

La proporción de éxito p= 0.5 y la proporción de fracaso q = O.S 

Sustituyendo se tiene: 

• 
no= e 1 64 l( .l~5¡l' 5) 

no= o 6724 = 61.24 
.01 

no = 

~ 
n= 49.92 

2 6896 ( 0.25) 
(.01) 

67.24 
I+ (67.24 -1 .\ 

191 I 

49.92+ 10 % = SUI =60 

n • 60 (Tamaño de la muestra), 

67 24 
I+ (. 66.24 ) 

~ 191 

~ = 6724 = 
1 + 0.3468 1.3468 

Sin embargo, a cs.1 muestra de 60 se le agregaron 10 escalas más con el fin de ampliar la 
muestra a 70 empleados de confianza. 
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Al obtener el tamafto de la muestra, se realizó el Muestreo Estratificado con Afijaclón 
Proporcional por departamento con la siguiente fómmla: 

p =__!ti_ = P= _.lli 
Ntotal 191 

P= Proporción. Se obtiene de multiplicar Nj por 70. 

Nj= Oi\'idir la población de cada Departamento por N Total. 

NTotal= 191. 

n Muestra! = 70. 

nj= Es resultado de multiplicar Nj por 70. 



APENDICE " O " 
CUADRO 1 d. 

Datos obtenidos para la selección del tamaño de la muestra 
de los Empleados de confianza 1 n == 70 ) en Octubre de 1993 de la 

Empresa B\C NO SABE FALLAR, S.A DE C.V. 

DEPARTAMENTO POBLACION Nj. PRDPORCION 

1. Dirección General 2 0.01 0.7 

2. Ventas 66 0.345 24.15 

3. Manufactura 64 0.335 23.45 

4. Fi'nanzas 43 0.225 15.75 

5. Re/. Industriales. 11 0.057 3.99 

6. Mercadotecnia 5 0.026 1.82 

191 
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n J. 

1 

24 

23 

16 

4 

2 

70 

~ 



APENDICE " D " 
CUADRO 11 d 

Datos obtenidos para la selección del tamaño de la muestra ( n = 60 ), 
de los empleados de Confianza en Octubre de 1993, después de reducir 
el número del tamaño de la muestra anterior ( n = 70 ), en la Empresa 

BIC NO SABE FALLAR S.A DE C.V. 

DEPARTAMENTO POBLACION Nj PROPORCION .. 
t. Dirección General 2 0.01 0.6 

2. Ventas 66 0.345 20.7 

3. Manufactura 64 0.335 20.1 

4. Finanzas 43 0.225 13.5 

5. Re/. Industriales 11 0.057 3.42 

6. Mercadotecnia 5 .0.026 1.56 

191 

nJ 

1 

21 

20 

13 

3 

2 

60 

~ 
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APÉNDICE " E " 



APENDICE " E " 
CUADRO 1 e. 

Nivel de signilicancia estadística de cada una de las parejas de ítems, obtenida a través de 
Chi Cuadrada y r de Pearson. 

REACTIVOS x' •. L p. '· p. 

Cl·y C4 5.7633 1 0.0163 .. 0.3025 0.0151 .. 
C2yC3 40.008 9 0.00001 ••• 0.4171 0.00067 ••• 
L 1 yl 3 40. 8544 9 0.00001 ••• 0.5885 0.000001 ••• 
L2yl4 12. 5722 6 0.0503 0.2553 0.0434 

TD1yTD4 22.1654 6 0.00113 ••• 0.3054 0.01495 .. 
·ro2yTD3 1.9045 1 0.1676 0.2254 0.0734 

M1 yM4 21.788 6 0.0013 ••• 0.5439 0.00001 ••• 
M2yM3 16.9138 4 0.002 .. 0.3834 0.00152 ••• 

CV1 yC,V2 1.4498 1 0.2286 0.1568 0.2317 
TE1 y T .. E2 20.7463 6 0.002 " 0.4527 0.0002 ••• 
TE3yTE4 . 21.5382 4 0.00025 ••• 0.5035 0.00004 ••• 
CN1yCN4 11.7699 2 0.0028 .. 0.2899 0.02225 
CN2yCN3 1.4987 1 0.2208 0.1567 0.2238 

HlyH3 20. 7413 6 0.002 " 0.0545 0.6715 
H2yH4 6.9487 4 0.1386 0.1952 0.1253 

··R/1 Y.R/4 2.7825 2 0.2488 0.1406 0.2716 
. R/2yRl3 21. 8760 3 0.00007 ••• 0.5597 0.000001 ••• 

CONt y.CON2 0.0429 1 0.8358 0.0263 0.8377 
:cAPtyCAP4 3.2516 1 0.0713 0.2272 0.0734 
CA P2 y CA P3 2.0518 1 0.152 0.2037 0.1218 

0R1yOR2 19.2609 9 0.023 0.2678 0.037 
C01y.C03 17.8449 4 0.0013 ••• 0.4146 0.00073 ••• 
C02yC04 22.3132 9 0.0079 " 0.328 0.0093 " 

R1yR2 0.2258 1 0.6347 0.0608 0.6385 
CT1yCT2 9.2303 3 0.0264 0.2201 0.0856 
·cr3vCT4 2.1322 1 0.1442 0.2625 0.0446 

Nlvoles da slgnlflcencla 

• PS. • 0.05 

•• p .s =0.01 

••• p 'S. ... 0.001 
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APENDICE " E " 

CUADRO 11 o 

ltems que fueron seleccionados para elaborar las hipótesis ( descriptivas y 
asociativas o correlaclonales) del Instrumento 

REACTIVOS SELECCIONADOS REACTIVOS ELIMINADOS 

GRUPO "A• GRUPO "8 • 

c 1 C4 
C3 C2 
L3 L 1 
L2 L4 

TD1 TD4 
TD2 TD3 
Ml M4 
M3 M2 

CV1 
CV2 
TE1 TE2 
TE3 'TE4 
CN1 CN4 
CN2 
CN3 
H 1 H3 
H2 
H4 
R 11 
Rl4 
Rl2 'R 13 

CON 1 
CON2 
CAP 1 
CAP4 
CAP2 
CAP3 
.O R 1 . O R 2 
C01 C03 
C04 · c 0.2 

Rl 
R2 .. 

CT2 CT1 
CT4 CT3 
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APENOICE " E " 

CUADRDllle 

Nivel de slgnificancla estadrstica 1 obtenida a través de Chi Cuadrada y r de Pearson 1 
de las parejas de ltems que conforman las hipótesis asociativas. 

REACTIVOS x' ~-1. p r p 

H 1 y TE 1 48.363 9 0.000001 ••• 0.2087 0.10062 
M3yM1 6.0635 , 0.0244 0.2858 0.0231 

TD1 yCAP2 4.9739 , 0.0267 0.2879 0.0244 
CN3 yCN2 10.9465 9 0.2794 0.1567 0.2237 

CV1 yl3 2.4529 3 0.4838 -0.1007 0.4321 

Niveles de slgnlflcancla 

• p s. ... o.os 

•• p ~ ... 0.01 

••• p ~ - 0.001 

111 



APENDICE . E . m 
CUADRO IV . 

Co11ficlen1es do Conflabllidad entre cada uno de los ltem1 y la suma d11 los pun1a}es 
de cada variable 

REACTJ\.'OS xl •·' 
70.•66113 0.000001 ... 0.000001 " . 

" 0.000001 ... 0.000001 ... 
110.97814 " 0.000001 ... 0.13274 0.000001 ... 
101.H31S8 0.000001 ... o.eoau; 0.000001 . " 

llrlfDllCAIGOl"AUICWOA;O 0.000001 ... O.llS8811 0.000001 " . 
llrllOm.llOOVAUIM'Q.10 .. 0.000001 ... 0.000001 " . 
tJrl/OmAlGOVAUlt)'WMO 811.022711 " 0.000001 ... 0.000001 " . 
l<lrllfJllUIGOl"Alll(Wll,<0 96.13381 0.000001 ... 0.8JU1 0.000001 " . 
ra1.,10WD1Dlt:J$KJlllS 46.40404 0.0000• ••• O.tl8H 0.000001 ". 
101rlDWolDIDICl$10l>TS 33.08852 0.0028 " 0.00128 ••• 

ro1,10MAotMCISIONt:f 61,111171 0.000001 ... 0.000001 ... 
IO<lrlOMADIDIC/$IONI$ 103.01114 " 0.000001 ... 0.000001 ... 

.., ''""º"'"acw 112.89286 " 0.000001 ... 0.79477 0.000001 ". 

.W1rMOllVACICW 0000001 ... 0.70103 0.000001 ". 
AIJy.WOllVAaoN 68.64718 " 0.000001 ... 0.000001 ... 

" 0,000001 ... 0,000001 ... 
C1"1rCAllG<IOMl'llM 0.000001 ... 0.000001 ". 
CV1rCAlltMOD#"1D.ol " 0.000001 ... 0.000001 . .. 

lllr(llAM.IOINIOP>'O 84.3112•3 " 0.000001 ... O.Hi1i13 0.000001 ". 
lllrlMMJOf!VtOW'O 38.37611• .. 0.00032 ••• 0.&8316 0.000001 ". 
lllrntAMJO(JllOPl"O .. 0.000001 ... 0.111817 0.000001 . .. 
1f"r'1UM.IOf!VIOC.S>O .. 0.000001 ... 0.78768 0.000001 .. . . 0.00021 ... 0.0806 0.0000• .. . 

CH1rCOIWllCIO 0.00006 ••• 0.8110116 0.000001 ... 
CNlrC()l<j1/IC10 " 0.000001 ... 0.78011 0.000001 ". 

" 0.000001 ... 0.00238 " 
311.030l8 o.ooon ••• 0.00037 ... 

0.000001 ... 0.000001 ... 
3.11•187 0.001 0.26421 0.0•018 

0.000001 ... 0.00011 ". 
llllrNV.t:KJl'fl'S"'1/Rl'fllSCll'llAllS •.18116 0.20171 
"11tlll/At:JOt'llSINltRllllS°"""ill 101.64691 o 00001 ... 0.000001 ... 
1111rllllACIONISIN1llll'f/IJCll'llA/IS 36.119136 0.000001 ... 0.61157 0.000001 ". 
1114rllllACKJf'/tSIN1l"l'f/IJOliAllS 611.641112 0.000001 ... 0.70011& 0.000001 ". 

&6.6410• 0.000001 ... o 000001 ... 
CON1rCOMIANZA 62.648'1 0.000001 ... o 000001 ... 

CAl'FrCAIACllACION 18911151 OOOTU ••• o 16118 oo•us 
CA 1'1rt:Al'AC/1AC/U'< " D.000001 ... 0726112 00000~1 ... 
CAl'Jrt:Al'ACIFACION 80.18128 " 0.000001 ... 0.000001 ... 
CA1'4rt:A""CllACl(W . 0.00021 ••• 0.00012 ... 
OlllrMGA'*lACIC>Y 04.964117 0.000001 ... o ...... ". 
0111rDllGA,,,/AD!)I. " 0000001 ... 0.7HOI 0.000001 ... 

e o' r COM"'flUlfO QllGAMZAC'°""'I •1.222u " 0.00004 ... 0000001 . " 
COJrCOUMOUIJOMr..t ... l . .'A"'°""'' U.32326 0.000001 ". 0.000001 ... 
C O J r t;Olll'r!OMISO Cl'GAM.'AC'°""'I 31.6116• " 0.00\CI ••• 0.64778 0.000001 ... 
COfrCQr.l""'~SOQ'l""WACY.:WAl 62.230111 " 000003 ••• 0.16818 0.001;001·•• 1 

72.43313 0.000001 ... 0.61184 0.000001 ... 
80.01118 0.000001 ... 0.000001 ". 

Cllrt:AllllAOIDIAI 34.112938 0.000001 ... 0.000001 ". 
CIJrt:Al'™OIOFAI 71.2:UU " 0.000001 ... 0.6334 0.00001 ". 
crJ,CAllllAnlOrAI IO 0.000001 ... 0.60316 0.000001 ". 
C14rCAlllloODIOIAI 0.000001 ... 0.78112 0.000001 ... 

NlvelH de 1lgnltlcanci. 

•p ~ - 0.05 •• p:; - 0.01 ••• p.::. - 0,001 



APENOICE " E " l2J 

CUADRO V e 

Coeficientes de confiabilidad entre cada uno de los ltems y el puntaJe total de 
Cultura Organizacional • 

REACTIVOS 

C , I' CIJHl.IRA OllGANllAC.oNA.I. 

e :1 I' cut TlMi!. ORGAMZACONAL 

C3rCIJLTIJll"4 ORGAMlACO\ML 

C4yCIJ1Tl.lllAORGANIZ'ACONAI. 

L 1 I' CUUVRA ORGAHllACIONAL 

L1rCUl.tl.IRAOllGAN.1tACIONAL 

L3rCIJl.TIRUOJIGANQ'ACKJNAL 

L41'CIJl.1llAAORGAMZACIONAL 

TD 1 I' CIJl.71.IRA ORGANtZACJONAL 

TD:I r cur.ruu. DRGANllACIONAL 

TD3y CULtlJM ORGAMZACIONAL 

TO 4yCIJl.tUR4 ORGAMZAC/Oll4L 

M 1 I' CULTIIAA ORGANIZACIONAL 

M:I I' CULtUM ORGAMZACIONAL 

M31'CUl.TIJMORG.>1MZACIOH'4L 

M41'CUl.TVMOllGAN!ZACIONAL 

C V 1 r CIJL WltA ORGANflACl(Jl;4L 

C V 1 I' CUl.TUM ORGANUACIO.'IAl 

TE 1 yCUl.Tth'IA ORGANtZACIONAL 

TE1rCUlTIJl'lAOffGANíZAClóN,tU. 

TE31'CutTIJR40RGANtZACIONAI 

TE4yCutrlJMORGAMZ.ACKJNAL 

CNI rCUl.1W!AORGANllACl(J.'IAL 

C N 1 I' CIJL1Ui'lA ORGAl'ofZAC.IO!;AI 

CN31'CIJLTllA40RGANIZACIONAL 

CN4 I' CUlll.lltA ORGAN/ZACIOH4t 

H 1 ~ CUl.Tth'IA ORGAMZACIO'<At 

H 1 r CULTUl'fA OllGANllACIOl>Al 

H 3 r CULTUM ORGANllACIONAI 

H4 I' Cut tu~ ORGANUACIONAI 

RllrCutTUl'lAOlffiAAllACON4t 

Rl1JCUl.1IJl!AO.llGANIZACIOUL 

Rl3rCUl.TIJl!A ORGAMlACO'JAL 

Rl4rCUt.TIJllAOllGAMZ,tCIO\AI 

c o N 1 , cu¡ TUR4 ORl'.l.A.NtlACi0.11.41 

CON 1 I' CUI. TUllA ORGAt\}/ACIO'll•I 

CA I' 1 r CU( TUll!.I. ORGA""1AC'°"'At 

e A p 1 r CUl.TUllA ORGAl'ollACl()l.AL 

C A P 3 I' CULTtJR,.; ORGA!i!ZACIONAL 

CA P4rCU11tlll4 ORGAl'>ILitCtONAl 

ORll'CutTIJi'lAOltGANtZACIOl>AL 

0R11' CU/.11/RA ORGANQ'ACl(li.AL 

e o , r CU/.11,'llA OllGA!iUACIOr-JAt 

CO 11' Cl/1111/lA ORGA~llACl(l'oAL 

.. L 

9.82747 
88.00217 69 

96.87233 69 

95.2125 

10.26598 

3.95816 

99.23017 69 

11.47778 1 

18.35303 
32.89!;43 46 

9.6522 

7.16508 

88.43182 

13.55933 .. 
12.77837 1 

24.70982 23 

75.29335 

15.06958 

09.59598 
12.89575 

10.58165 

4.88519 

8.06883 

74.31 

26.16279 23 

6764474 69 

12.11649 .. 
444 •US 

29.30233 23 
78.54706 46 

2.88857 

72.31758 

7.34195 
72.96774 46 

'2.93415 1 

969897 69 

93.58977 69 

7.96818 1 

93.9875 68 

9.41509 

72.49263 

15.05213 

0.0017::! ••• 0,4726 0.00105 ••• 0.2234 

0.0012 0.41!19 0.00116 ••• 0.2189 
0.01511 •• 0.51424 0.0003 ••• 0.2644 

0.02 • 0.55407 0.00008 • • • 0.301!19 

0.00136 • • • 0.48303 0.00078 • • • 0.233~ 

0.04664 • 0.29993 0.04531 • 0.0899 

0.00999 •• 0.34288 0.02113 • 0.1175 
0.0007 •• • 0.51074 0.00034 • • • 0,2608 

0.00002 ••• 0.64584 0.000001 ••• 0.4171 

0.92668 0.10837 0.47859 0.0117 
0.00189 .... 0.46837 0.00118 ••• 0.2193 

0.00743 •• 0.40354 0.00598 .. 0.1628 
0.05753 • 0,65765 0.000001 •• • 0.4325 

0.00023 • • • 0.55513 0.00008 • •• 0,3081 

0.00487 •• 0.81807 0.00001 ••• 0.382 

0.00035 ••• 0.5389 0.00013 ••• 0.2904 

0.36542 0.04131 0.78759 0.0017 

0.2821 0.07377 0.63012 0,0054 
0.0001 • • • 0.58523 0.00002 • •• 0.3424 

0.01391 •• 0,40099 0.00634 •• 0.1607 

0,00033 ••• 0.54137 0.00012 ••• 0.293 

0.00114 ••• 0,4904 0.00063 ••• 0.2404 

0.02709 0.33321 0.02531 0.111 

0.0045 0.42823 0.00334 o, 1833 

o.30947 o.21s1s 0.15454 o.041!15 

0.29324 ·0.18799 0.21622 0.0353 

o.52Je2 o.12e15 o.coa95 0.0159 
0.0005 •• • 0.52476 0.00022 •• • 0.2753 

0.81092 0.08953 0.55863 
0.53943 0.28405 0.05892 • 

0.17049 0.05793 0.70545 0.00335 
0.00197 ••• 0.51353 0.00031 • • • 0.2037 

0.08921 0.25622 0.08934 o 0656 
0.00791 0.45074 0.00161 • •• 0.2086 

0.00674 0.40849 0.00534 

0.00688 0.00327 0.98298 0.00001 

0.08672 0.25823 0.081116 0.0666 

0.01485 0.31735 0.03366 0.1001 

0.0261 0.24947 0.09841 0.0622 

0.00476 0.42555 0.00350 0.181 
0.02447 0.50493 0.0004 • • • 0.255 

0.00215 0.46258 0.00138 • •• 0.2138 

0.00762 0.54022 0.00013 •• • 0.2918 
0.0001 • • • 0.58489 0.C.0002 • • • 0.342 



APENDICE " E " 

CUADRO V e 

Coeficientes de confiabilidad entre cada uno de los ftems y el puntaJe total de 
Cultura Organizaclonal. 

REACTIVOS 

CO.JrCIXTUllAOIJQANIZACONAL 

C O" r cut"""' OltGAMZACCHAt 

111 r COtT!M4 ORGAMZACIOHAL 

lllrCULTUllAOo'IOAMZACIONAL 

C T 1 r Cut"""' OMANIZACJONAt 

e TlrCVLTllM OMJ~/WV.CJONAL 

CT.J~CUlTUMOllGAAllZACICW.tL 

CT4rCUL"""'Ol'IQAMZAC.tCWAL 

x' .. L 

3.3115tl3 0.0tl857 

11.4791 0.0007 ••• 

7.20744 0.00726 .. 
70.25893 0.0\215 .. 
13.76808 0.00021 ... 
8.18007 0.00424 .. 

119.18842 .. 0.0151 .. 
9.73078 1 0.00181 ••• 

Nlveles de algnlflcancla 

•p $_11% 0.05 

•• p ~ = 0.01 

... p s = 0.001 

0.27tl57 0.06589 

0.51077 0.00034 ••• 

0.40473 0.00582 .. 
0.21728 0.151114 

o.55938 0.000011 ••• 

0.43117 0.00311 .. 
0.36408 0.01395 .. 
0.47027 0.00112 ••• 

R' 

0.0784 

0.2608 

0.1638 

0.0472 

0.1859 

0.1325 

0.2211 
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
ANTIGÜEDAD EN LA COMPAÑIA 

93.75% 
60 

Figura 1 Distribución de la Antigüedad en la Compañia 
de los Trabajadores de Confianza. 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

6.25% 
4 

n=64, X=1.063, S=.244 

~0-6 años [21-io años 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

81.25% 
52 

ESCOLARIDAD 

4.69% 

a.?a% 
2 

n=64, x=6.609, s=1.121 

~Técnico O Preparat. ~C. Trunca •C. Completa •Otro 

Figura 2 Nivel de Escolaridad en los Trabajadores de Confianza ¡¡: 

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

Figura 3 Porcentaje de Trabajadores de Confianza 
de Sexo Masculino y Femenino 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

SEXO 

n=64, x=1.781, s=.417 

la MASCULINO [J FEMENINO 

;:¡ 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

Figura 4 Distribución de los Niveles de Edad 
de los Trabajadores de Confianza 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

EDAD 

54.69% 
35 

37.50% 
24 

7.81% 
5 

n=64, x=1.563, S=.710 

m 18-30 Años G 31-40 Años ill 41-+ Años 

~ 



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 

1 1.56% 
3 4.69% 

lil Dir.Gral. Ovtas. ~ Manufac.B Finanzas • Rel.lndus. •Mercad. 

Figura 5 Distribución de los Trabajadores de 
Confianza de acuerdo a los Departamentos de la Empresa 
Fuente: Encuesta realizada en Oct • Die 1993 

!i 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
SATISFACCION EN EL TRABAJO 

41 68.33% 

Ambiente social favorable 

Figura 6 Distribución Porcentual de Jos Puntajes 
Obtenidos en el reactivo CV2 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

Ganarme la confianza 
de mi jefe 

Que mi trabajo sea 
interesante 

7 11.67% 

Contar con 
condiciones físicas 
favorables 

n= 60 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
PROMOCION DE LOS EMPLEADOS 

Porcentajes 

Se toman en cuenta 
100 ICis cónoi:1mieiit0s · -· ----

80 . d~_lo_s _emplea~-~~ __ . __ .. ___ . 

60 

40 

20 

O"--~~--"~~~-'-~~-"--<--~'-'--_:-/ 

[ 84.12 1 o 1 7.94 1 7.94 1 

Figura 7 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo H2 
Fuente: Encuesta realizada en Oc! - Die 1993 

n= 63 !::! 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
LA CAPACITACION ES 

Porcentajes 

20 

94.42 1.58 

Figura 8 ·Distribución Porcentual de Jos Puntajes 
Obtenidos en el reactivo CAP 1 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

o o 

n= 63 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
EN LA EMPRESA, LAS REUNIONES.EVENTOS DEPORTIVOS, CULTURALES, ETC. SON VISTOS COMO 

Porcentajes 

/ 

/ 
/ 

/ ,• 

100 
··-.······-······ .. ;···· 

80 
... :.· . ........... ·_.: ~ .. . 

60 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . , .uaa.dbHgación .... · .....•.• · ... , .. 

40 
Algo que indica que el Jefe Algo que.no 
la Ley lmporie , tiene sentido. 

20 

o 
95.3 4.7 o o 

Figura 9 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el reactivo Rl1 

n= 64 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE COMUNICACION 

42 
66.67% 

15 
23.81% 

n=63, x= 13.508, s=2.149 

4 

2 
3.17% 

[;!]5 a 7 puntos Da a 10 puntos lEJ 11a13 puntos • 14 a 16 puntos 

Figura 1 O Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Comunicación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

1i! 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

15 
24.19% 

37 
59.68% 

4 

4 

2 
~:\-3.23% 

n=62, x=14.210, s=2.151 

llfl7 a 8 puntos 09 a 10 puntos ~11a12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 11 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Liderazgo y Autoridad 
Fuente Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE TOMA DE DECISIONES Y DELEGACION 

31 49.21% 

n=63, x=13.619, s=1.660 

2 3.17% 
1 1.59% 

1!!!7 a B puntos [J9 a 10 puntos Gil11a12 puntos •13 a 14 puntos •15 a 16 puntos 

Figura 12 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Toma de Decisiones y Delegación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

:;¡ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 

19 
31.67% 

AREA DE MOTIVACION 

5 
8.33% 

10 
16.67% 

33.33% 

n=60, X=12.700, S=2.727 

6 
10.00% 

!il!!7 a8 puntos 09a10 puntos flí111a12 puntos •13 a 14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 13 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Motivación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CALIDAD DE VIDA 

24 
40.00% 

31 
51.67% 

n=60, x=12.666, S=2.104 

5 
8.33% 

@15 a B p~ntos 09 a 12 puntos la13 a 16 puntos 

Figura 14 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Calidad de Vida 
Fuente: Encuesta realizada en Oc! - Die 1993 

¡¡¡ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE TRABAJO EN EQUIPO 

29 48.33% 

n=60, x= 14.083, s=2.053 

2 3.33% 
1 1.67% 

l!!J7 a 8 puntos 09 a 10 puntos ¡¡,i¡j11 a 12 puntos •13 a 14 puntos •15 a 16 puntos 

Figura 15 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Trabajo en Equipo 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CONFLICTO 

38 
62.30% 

14 
22.95% 

n=61, x= 14.295, s=l .509 

1 
1.64% 

lfilg a 10 puntos 011a12 puntos ¡g13a14 puntos •15a16 puntos 

Figura 16 Distribución Porcentual de Jos Puntajes 
Obtenidos en el Area de Conflicto 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

¡; 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE HONESTIDAD 

72.58% 

n=62, X=15.048, S=1.348 

3 
4.84% 

1!!111 a 12 puntos 013 a 14 punías !!115 a 16 puntos 

Figura 17 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Honestidad 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

I! 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE RELACIONES INTERPERSONALES 

44 
69.84% 

n=63, x=14.984, .s=1.100 

1 
1.59% 

jg11 a 12 puntos 013 a 14 puntos 1!\115 a 16 puntos 

Figura 18 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Relaciones Interpersonales 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CONFIANZA 

20 31.75% 

38 60.32% 

n=63, x=15.016, s=7.386 

4 6.35% 
1 1.59% 

~9 a 10 puntos 011a12 puntos iiil13 a 14 puntos •15a16 puntos 

Figura 19 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Confianza 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

E 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CAPACITACION 

21 
35.59% 

33 
55.93% 

n=59, x=14.542, s=1.304 

5 
8.47% 

00 11 a 12 puntos [] 13 a 14 puntos 1§115 a 16 puntos 

Figura 20 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Capacitación 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

E 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE ORGANIZACION 

24 
39.34% 

33 
54.10% 

n=61, x=13.378, 5=2.354 

4 
6.56% 

lls a8 puntos 09a12 puntos fl:!l13a16 puntos 

Figura 21 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Organización 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

~ 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V 
AREA DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL 

31 
50.00% 

n=62, x=14.DB1, s=1.73D 

1.61% 

mJg a 10 puntos 011a12 puntos u:J13a14 puntos •1s a 16 puntos 

Figura 22 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Compromiso Organizacional 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

* 



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE RESPETO 

23 37.10% 

36 58.06% 

n=62, x=15.032, S=1.292 

2 3.23% 
1 1.61% 

!;!Jg a 10 puntos 011 a 12 puntos el 13 a 14 puntos • 1s a 16 puntos 

Figura 23 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Respeto 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 

N 
;¡ 



SIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
AREA DE CALIDAD TOTAL 

48 

n=59, x= 15.271, s=1.257 

3 
5.08% 

l:l 11 a 12 puntos D 13 a 14 puntos ~ 15 a 16 puntos 

Figura 24 Distribución Porcentual de los Puntajes 
Obtenidos en el Area de Calidad Total 
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Die 1993 
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V. 
NIVEL DE CULTURA ORGANIZACIONAL (NCO) 

% de Trabajadores 

30 
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149-154 155-160 161-166 167-172 173-178 179-184 185-190 191-196 197-202 203-208 

Calif. menores /'1---n 
Culltura Débil ~ 

Figura 25 01stnbuciÓn del Nivel de Cultura OrgantZacional 
Datos Obtenidos por los Traba13dores de Confianza 
Fuente: Encuesta realiZada en Oct - Die 1993 

Calificaciones Totales a::::> 
n= 45 

Callf. mayores 
Cultura Fuerte 

x= 183.533 
S= 13.303 
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