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INTRODUCCION

unar izacié da a mivel

En nuestros dias, se estd

’y . 1008,

los 1as ideolog

ylas ici icas entre otras cosas, ésto hace indispensable
analizar ¢l papel que estas transformaciones jucgan en todas las naciones y en especial en nuestro pals. El
ingreso y Ia interaccién cada vez mds constanic entre los pueblos, suponc acelcrar en México un proceso de

modernizacién y madurez en el mbito organizacional, politico, social y cultural
El mundo entero s¢ apresta para competir, de ahi ¢l interés de comtar con lincamicntos que
ayuden a guiar el camino hacia el cambio, Este dinamismo impone retos, exigencias; nos demanda nuevas

habilidades, destrezas y cambios de actitudes.

Ante csta realidad, las Organizaciones mexicanas ticnen el desafio de actualizarse para ser

P ivas, ivas y petitivas, ésto d derd no sélo de su agilidad para sobrevivir, sine de su

capacidad para transformarse.

Lai idad y prontitud de las transformaci lobales, asi como <l objetivo nacional

delar i6n y 1a nisqueda del imil pone al sector empresarial en un lugar de interés primordial.

nhora ya no se trata de decidir si se desea o no entrar al cambio, sino que se debe analizar como participar en
¢l con el fin de lograr las metas que México debe alcanzar.

Al hablar de modernizacién no hay que referirse sol al aspecto sino a

algo mucho mas integral que implica un cambio radical. El relo consisic cntonces en modificar las

doc fund Y

¥ de la gente que labora en las Empresas para poder integrarlas al

ritmo actual.  De aqui sc desprende que 1a tinica forma viable de transformar las organizaciones. cs



modificando los sistemas de vida, de credos . valores, creencias v actitudes ( cultura ) que hace que la geate

que $abora cn una organizacion interactise, irabaje v se relacione de cicrta manera.

Pero es importante considerar que para llevar a cabo un verdadero cambio cultural en las
organizacioncs, no basta redefinir los valores que sc pretenden establecer en la Organizacian, hay que csear

un fundamento que lo refucrce y que consolide su puesta en practica, para tal fin es necesario realizar una

ign” de los

accidn cducativa -a cs fi un proceso de aprendizaje- ésto

se llevaria a cabo en Ia Empresa por medio de la Educacién no Formal. dentro de la cual cstd inmersa la

<l esfucrzo i i i vsi itico para poder itir a

acitacidn, dsta

fosemp los valores, ias y formas de que la Or

Contrariamente a lo que se¢ picnsa. csie problema no sélo involucra a las disciplinas
administrativas, sino también a otros profesionistas que debido a su formacidn puede aportar propuestas al
respecto. Entre cllos se encuentra al Pedagogo, quicn al tener como objeto de estudio al hecho educativo en
general, posce los conocimicntos con los cuales, puede analizar Ja complcjidad de éste en todos sus niveles,
incluyendo a la capacitacion laboral.

Par o anterior se pucde afirmar que esie p iamenic,

pucde brindar cimicntos importantes para que. en un principio a través de una Deteccion de Necesidades de

di la ion ¥ aplicacion de cursos, pueda transmitir o modificar la

Capacilacion y posteriormente

Cullura Organizacional que se desea en una cinpresa,

Por tal mativo el presente trabajo ticne como finalidad crear un instrumento; Escala de
Actitudes tipo Likent. (que sca un detector de necesidades de capacitacion) para poder estudiar 1a Cultura

Organizacional en una cmpresa mexicana, ¥a que a través de una revision de diversas metodologias, se ha



podido comprobar que no existe hasta el inguno que en su totalidad retna las isticas para

medir y evaluar a dsta.

Para tal fin, la presente investigacion se dividio en 10 capitulos, cl primero de dstos

"Cambios en la organizacion” aborda de manera generat qué es una organizacion, los tipos existentes de

dsta, y se menciona de mancra cspecial al Desarrollo Organizaci como una ia de transformacion,
en donde sc hace hincapié en Ja importancia que ticne 1a Cullura Organizacional, ya que ésta es una de sus

cormponcenies.

El scgundo apartado * Cultura Organizacional * hace un andlisis exhaustivo de la
cultura, iniciando con definiciones a nivel antropolagico de la niisma, explicando cada uno de los clementos

que la conforman, los tipos de cultura cxistentes, para posteriormenic comprobar que todoes cstos

componentes sc¢ pucden t lar al plano Emy ial, s¢ intia la cxposicion definiendo qué se

enticnde por cultura organizacional desde Ia perspectiva de diversos autores, la diferencia entre dsta y ¢l

medio ambiente, cémo se forma y cémo sc i Ta cultura organizacional en las emp como la
aprenden los empleados, cudndo es necesario hablar de un cambio cultural v finalmente algunos de los

enfoques para el estudio de Ia misma.

" Diferentes Aproximaciones Metodoldyicas al Estudio de la C. € * ¢s coma sc intitula ¢l
tercer capitulo, ¢n ¢l s lleva a cabo una presentacion de los diversos estudios a nivel tedrico y Ieérico -
metodologico que han buscado aproximarse al anilisis de Ja cultura organizacional. Estos sc presentan
como una especie de guia 1a cudl permitic I creacion def instrumento que es 1a base de esta investigacion, es
decir In creacion de una escala para medir Ja Cultura Organizacional en una empresa; ya que hasta {a fecha

de la presentacion de cste trabajo, no existe un instruniento que la mida en sf.



El cuarto capitulo "Pedagogia - Capacitacid - Cultura Organizacional " o

sustento pedagégico de csta tesis. cn ¢l se aborda la relacidn existente cntre Pedngogia. Capacitacién y

Cultura Organizacional, asi como la importancia del Pedagogo para el cambio culural.

En ¢l quinto capitulo sc clabora ¢l "Planteamiento del Problema®, en ¢l sc desglosan y se

hacen explicitos 1a justificacion. los objetivos v las preguitas de investigacion cjes de esta tesis.

Posteriormente en ¢l capitulo scis " C idn de In " se los

sustentos tedricos que fundamentaron la cleccion de fa Técnica y ¢l Instrumento que sc utilizaron en esta
investigacién. Asi como la exposicion dc la importancia que ticne cn cstos casos, aspectos como la

confiabilidad y validez cn cf instrumento.

En cl apantado niimero sicte, intitulado ** Hipdtesis de Investigacidn "', sc presenlan las

hipétesis descriptivas y asociativas de esta investigacion,

En cl capitulo ocho se plantea la "Metodologia™ que se empled en este estudio, se define a
1a poblacién en dande se lievo a cabao ésie, cdmo se diseiio la muestra, cudles fucron los criterias de inclusidn

y exclusion de [a misma, se yse ionali las variz ausar y final se explica el

procedimicnto general de esta investigacion.

Mds adelante en cl capitulo nueve s¢ p los " resultados " de la aplicacién del

P

¢ a través del prog! de jon "SPSS" (Statistical Package

for the Social Sciences). Sc expone primeramente una descripeion de los resultados gencrales; despuds sc
proporciona ¢l andlisis de los resultados de las hipdtesis descriptivas sobre los dalos generales: ¢l andlisis de

los de las hipdtesi: iptivas sobre los items de la escala. cl andlisis de los resultados de las




hipdtesis asociativas para los Items de la escala, ¢l andlisis de los resultados de las hipétesis descriptivas
sobre las 15 variables de la cscala y la variable de cultura organizacional y por 1ltimo, el andlisis de los

resuttados de las hipdtcsis asociativas para cvaluar la confiabilidad y validez del instrumento.

Para finalizar, en ¢ capitulo diez sc cxponen las "Conclusiones” a las que sc lliegd
después de esta investigacion, que son entre otras, que ¢l instrumento con base a los datos obtenidos por
medios estadisticos, presenia confiabilidad y validez, pudiéndose de esta forma determinar que el tipo de
cuftura existente en 1a cmpresa donde sc aplics, es ¢l de una Cultura Organizacional Fuerte.  Asi también en

este apartado se exponen las ventajas y las posibles reservas que hay que tener en a aplicacién de Ja escala.



I. CAMBIOS EN LA ORGANIZACION

1.1 Organizacién ( Concepto ).

El ser humano no vive aisladamente, sino en conlinua interaccion con sus semejantes.

Debido a sus limitaciones individuales, los homt s¢ ven a P para cicrtos

objetivos que la accion aislada no conscguiria.

El concepto de organizacion se deriva del hecho de que el hombre cs incapaz de llevar a

cabo todas sus nceesidades y deseos por si mismo.

De esta manera. las izaci cstidn por individuos, por lo tanto, éstas
constituyen para cilos un medio por el cual pueden alcanzar muchos y variados objetivos personales, con
un minimo de costo, ticmpo y esfuerzo. lo que no podria ser alcanzados sélo a través del esfucrzo

individual,

Primeramente sc dird que cl concepto de organizacidn se compone de cualro premisas

fundamentales que son:
1) Coordinacion de esfuerzos, cuya meta cs fa ayuda mulua.
2) Alcanzar objetivos o finalidades comuncs a través de la coordinacién de actividades,

3) Divisién del 1rabajo.



4) Jerarquizacion de fa autoridad.

Schein (1978) considerando los conceptos anteriores define a la organizacion como la
coordinacién racional dc las actividades de un cicrto nimero de persenas, quc intentan conscguir una
finalidad y objetivo comdn y explicito, mediante fa divisién de las funciones y del trabajo, y a través de

una jerarq ian de la

1y de la responsabilidad.

Otro autor como Dessler (1986) concibe a la organizacion como unidades sociales con
un propdsito, las cuales estdn formadas por personas que llevan a cabo tarcas diferenciadas, coordinadas

para contribuir a Ias metas de la organizacion.

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

actividades de todos los individuos que forman parte de un organismo social, con ¢l objcto de lograr el

maéximo aprovechamicnto posible de los el iales, 1écnicos v b en la realizacién de los

fines que dicho organismo persigue.

Por otra parte Terry (1972) menciona que organizar, es establecer relaciones afectivas de

comportamicento enlre personas de nianera que puedan trabajar juntas con eficacia ¥ puedan obiener una

satisfaccién personal al hacer tareas bajo dadas con ¢l propdsite de

alcanzar alguna meta y objetivo.

Por iliimo. uno de los autorcs mexicanos mds conocidos, Reyes Ponce (1982), define a
Ia organizacién, como la estructuracidn técnica de Ias relaciones que deben cxistir entre las funciones,
niveles y actividades dc los clementos materiales y humanos de un organismo social. con ¢l fin de lograr

su miixima cficiencia dentro de los plancs y objctivos scilalados.



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

actividades coordinadas dc dos o mas personas para lograr un objetivo, considerando la eficacia y la

satisfaccion del personal. Barnad (1971, cilado en Chi 1988) iona otro imp:
que cs la cooperacidn, ya que viene a ser ésta, la parte esencial para la existencia de la organizacién, y se

da cuando; en primer lugar, hay p capaces de ¢ i , en segundo lugar, cstdn dispucstas a

ir con accidn, y fi tienen miras a cumplir un propdsito comin.
y

Una organizacion puede ser pequedia y simple o grande y extremadamente compleja,

pero en todas existen dos tipos de Elel bisico y los cl dc trabajo.

El elemento bdsico son 1as personas, cuyas i i tas or

El éxito o fracaso de éstas es determinado por la calidad de las interacciones que se desarrollan,

Los elementos de trabajo son los recursos que utiliza la organizacién  que pueden

determinar su futura cficicncia, s¢ por: Recursos Humanos y Recursos Materiales

1.2. Tipos de Organlizacidn.

Las izach son vari segin su ion, pucden ser: Formnles ¢
Informales,
= Organizaciones Formales: Sc caraclerizan por tener una estructura bien definida. con
de idad, poder, resp ilidad, definicién de los canales de comunicacién. Los cargos
son cl ificados y existe jerarquia de objetives. La participacién dc sus miembros cs

consciente y dentso de un ticmpo cspecifico. generalmente abicrto.



Las herramientas escritas de cste tipo de organizacion son: organigramas. manuales,

de puesto. especi i del entre otros. Como cjemplo de éstas se encuentran

las enti publicas. organizaci militares » las Universidades.

Scolt y Mitcheli (1976, citados en Chiavenato, 1988) definen a Ja organizacion formal

como un sistema de actividades coordinadas de un grupo de personas que trabajan cooperativamente en

dircccién a un objetive comin sobre autoridad y liderazgo.

- O fzaci. Infe 1 Son débi organizad it mal idas ¥

pontd La participacion pucde ser icnle ¢ i La de las relaci entre

fos micmbros y objctivos son incspecificos, 1a componen grupos informales que ticnen intereses comunes,
¥a sea sociales, tecnologicos o de trabajo.  Los empleados tienden a buscarse uno al otfo, a comentar sus
intereses y a socializarse.

v

Para sobrevivir este grupo informal, requicre telaci i entre sus

comunicaciones de estito propio. escalas de valores, un lider. asi como gran cantidad de informacion sobre

suorigen, Como ejemplo se tiencn los clubes deportivos. amistosos, entre otfos.

Por otro lado Terry (Op. cit.) hace mencion de otro tipo de organizacion: 1a no formal,
quc va a cxistir dentro de 1a formal, ¥ cs la que estimula ¢l comportamicnto no incluido en esta altima.
Los factores del comportamicnto tales como los valores del grupo ¥ las afinidades cullurales. sirven de

base al comportamicnto informal dentro de 1a organizacion formal.



En otras palabras. sc puede decir que en toda organizacion formal se las
organizaciones no formales-¢ informales en las cuales sc descmpeiia gran parte del trabajo, ninguna

empresa puede existir sin cllas. Un gran niamero de contactos cntre las personas sc¢ hacen en las

organizaciones no formales ¢ i para soluci p pasar i ion y al
objetivos.

fdcal estas organizaci dj son patibles con Ia formal. Sin cmbargo.
con sus sicmpre eambi; ¢ indefinidas son vulnerables a la ipulacion y al op

Chiavenato (1988) por otra parte, proporciona una clasificacion de las organizaciones
basada en ¢! grado de compromiso organizacional que poscan fos micmbros de Ja misma, asi éstas pueden

ser primarias o secundarias.

Organizaciones primarias: Buscan participacion personal ¥ cmocional completa de sus

miembros, sc caracterizan por las relaciones personales directas cara a cara y cspontdncas, s¢ basan en las

P

mutnas ¥ fines cn si mismos. Ejcmplos de estas s cncuentran ¢n la familia,

d a sus profesi entre otras.
Organizaci arias: Sc ¢ izan por rcl. d ¥
contractuales, tienden a volverse formales ¢ § fcs con obligaci lici

poscen miembros a los que ofrecen los medios para que cllos alcancen sus fines. La participacion es

limitada.

Blau y Scott (1963, en Rodil y Mendoza 198() brindan otro tipo de clasificacion de las

organizaciones, ésta se basa primordialmente en ¢l beneficio que la gente obtiene de clla:



a) Asociaciones de benceficios mutuos: los mi son los principal iario: b}

son los iarios; ¢} Orpanizaci de servicio: ¢! grupo de

los p

clientes son los t iari incipalcs; y d) O fonales en las cuales ¢l piblico en

general es ¢l principal beneficiario.

Finalmente Katz y Kahn (1972 en Rodil y Mendoza, 1980) reconocen cuatro tipos

principales de organizaci que suclen ap en las sociedad plejas: Org
p {© dmi de imi de adaptacién y inistrativas o politicas.

Ahora bien para la finalidad de este trabajo, se cnfocard la atencién sobre una
organizacién de tipo formal como lo cs 1a empresa. Esta pertencee a las erganiziciones mis recienles;

nacié con la i

y como ia de las condiciones tecnoldgicas y sociales,

La p es una izacion social con objctivos propios y motivada

econdmicamente; recibe insumos de la sociedad en forma de personas, materiales, dinero ¢ informacién y

transforma ¢sos recursos en salida de productos, servicios y recompensas a los micinbros.

Cabe i que la or ini p ial juega un papel importante deniro de

todas las organizaciones, ya que es ésta la basc que mueve cl desarrollo de un pals hacia ¢l crecimicnto.

Asl pucs, para que la cmpresa cumpla sus objetivos o metas. debe cmpezar por organizar
sus Recursos Humanos a través de un Disedo Organizacional. Armstrong (1991) define a éste como cl

designar quién hace qué. con el objcto de lograr que sc haga lo correcto: clarificando para tal fin, las



relaciones ¥ las interrelaciones, cs decir. quién hace qué con quién: asi también definir las autoridades:

quién dice Io que tiene que hacerse. El Diseflo Organizacional estd compuesto por :

1) Lasi i0 i enla : Factores internos ¥ ambicnlales: comeo son su

historia, su cultura, sus valores, cntre otros.

2) La dinimica organivacional: El impacto que ticne el cambio ¢ la organizacion.

3) El impacto de Ia logia de la inft ion: Plancar ct uso de las

computadoras como flujo de informacion.

4) La decision organizacional: resultante de Ja dindmica, la tecnologia y 1a complejidad

de la situacién.

El Diseiio Organizacional sigue un proceso. ¢l cual sc compone de ¢l diseilo, desarrollo
y mantenimicnto de un sistema de actividades coordinadas, en donde los individuos y prupos trabajan
cooperativamenie, bajo la autoridad y cl liderazgo por una micta eolendida y aceptada (Armstrong, Op. Cit

).

De csta manera. para poder claborar un buen Disedlo Organi I. se deben 4

i preg T a fa cmpresa; |, en qué negocio s¢ csld 2% ¢ qué sc prapone hacer 7,

tas
£qué trabajo sc necesita hacer v quién debe hacerlo 7; ;, como debe disciiarse y ennquecerse los cargos

individuales ?; ;, como debe estruciurarse la empresa % entre ot ros.



Fii hay que

que para izar 1os R Hi s necesario
comenzar centrando la atencién en la Cultura Corporativa y sus valores, para postcriormente

reconfigurarlos o redefinirlos segiin sea necesario.

Ahora bicn, a i ién s¢ 4 al Desarrollo O izacional, que cs una de las

estrategias que ha buscado cl mgj ji de las izaci a nivel de su productividad y

competitividad.

1.3. Desarrollo Organizacional (D.0. ).

1.3.1. Definicion.

En los iltimos 50 afios, sc ha dado a nivel de las organizaciones cmpresariales un
creciente interés por proponer altesnativas para mejorar la productividad y cfectividad; todo csto debido a
que }a mayoria de las organizaciones viven en un estado de cambio continuo, por lo quc ticnen que

der a nuevas exi ias y nucvas idades por i que cs la

mundial:

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

condiciones bdsicas que dieron origen al Desarrollo Organizacionat (D.O) :

L. Las empresas sc hacen mas grandes en lamaio ¥ por consignicnie mds dificiles de

mancjar por los métodos convencionales.

2. Sc ha dado una ion ripida ¢ inesperada del ambientc organizacional




3. La teenologin es cada vez mds compleja ¥ avanza a pasos agigantados, csto exige

actividades y personas mas especializadas.

4. Se ha dado un cambio csencial en 1as actitudes psicoldgicas de las fuerzas humanas en

la empresa.

5. Surge un nuevo concepto de hombre basado en sus necesidades complejas y variables,
que recmplaza la idea de "hombre mecinico movido por botones™.
6. Surge un nucvo concepto sobre la distribucion del poder, basado en Ia colaboracién y

$a razon, que reemplaza el sisiema de dar drdenes como "ticnes qué..." y “debes de...".

7. Sc da un nuevo conceplo de los valores organizacionales basado en  ideas
democriticas y humanisticas, que reemplazan los sistenias de valores despersonalizados ¥ mecanicos de la

burocracia.

Este ¢s ¢l gran impacto en el mundo de hoy ¥ toda organizacion que quicra sobrevivir
deberd enfrentarse adecuadamente o csa transformacion.

El Desarrollo Organizacional (D.O) ha sido delinide como la aplicacion creativa de
largo alcance de un sistcma de valores. icnicas ¥ procesos. administrado desde 1a alta gerencia v basada
en las ciencias de) comportamicnto para lograr mayor efecuvidad y salud de la organizacion. mediante un
cambio planificado, seguin las cxigencias del ambicnie exterior v/o interios que las condiciona (Ferrer,

1979).



Sc le considera también como un programa educacional a largo plazo; oricntado para

mejorar los p de ion de 1 busca la creacion de una cultura y clima abicrtos:

PR I’y 1t 1

renavando la organizacion a través de una i mas participativa y efectiva. Asi

también trata de modificar sistemas, valores, relaciones y actitudes en 1a cimpresa; trata de establecer un

clima de confianza entre las personas y 1os grupos que a izacion; ¢ intenta i

Ia I y entre los bros de Ja misma {Chiavenato, op. cit. ¥ Ferrer, op. ¢it.),

Por otra paric.  Bennis (1973) afirma que ¢s una respucsta al cambio, una compleja

estrategia organizacional, que tienc por idad modificar ias, valores, acti ¥ de

nucvos dos 'y nucvos

las organizaciones de modo que puedan a nuevas

desafios; cs un esfuerzo plancado que abarca a toda la organizacién desdc arriba,
Por ultimo Partin (1977) menciona que ¢l D.O. sc refiere con frecucncia al cambio

cultural de fa organizacion, csto denota una transformacion complela que sc filtea por todas Jas unidades

que 1a componen, significa que {as actividades y los componamicnto de todo el grupo deben modificarse,

Hacicndo un analisis id do Ias diversas definici se veque el D.O. se basa ¢n
los conceptos y métodos de lus ciencias del comportamiento; percibe a la organizacidn como un sistema
global y se a mejorar su icncia a largo plazo, mediante intervenciones constructivas por

lo que cs 1a primera estrategia que facilita los cambios. el desarrollo de 1a organizacion y de 1as personas.
Asi también, al relerirse al D.O. es necesario hablar de un cambio que debe centrarse en la caltura de la

organizacion ( valores, creencias, idades, politi NOTMAS Y eNp i das y icud:

por csa organizacidn ). Esto sc debe al hecho de que la cultura cs generalmente considerada como la clave

para cualquier esfuerzo duradero de

1.3.2 La Organizacion Efectiva, Meta del D.GO.

10



La finalidad de un programa de D.O. ¢s mejorar [a efectividad con que una organizacion

¥ responde al cambio (Ar op. cit).

Los autores cilados anteriormiente, al definir D.O. sefialan que la meta de éste es mejorar
Ia efectividad de la organizacion. con respecto a esto, Richard Beckhard (citade en Armstrong. op. cit.)

define que una organizacion efectiva cs aquetla en la que:

a) La organizacion total, las subpartes y los individuos mancjan su trabajo obedeciendo a

metas y plancs para ¢l logro de éstos.

b) La forma obedece a la funcion. El problema, la tarca o ¢l proyecto, determina la

forma en que sc organizan 1os recursos humarnos.

c) Las decisiones sc toman de acuerdo con las fucntes de informacion, sin imponiar qué

posicion ocupen dichas fucales en cl organigrama

d) El sistema de remuncracion cs 1al, que los gerenics ¥ supervisores son justamente

recompensados { ¥ castigados ) de acucrdo can ¢l desempeiio.

¢) Hori: ¥ verti las

£ Son minimas las actividades entse los individuos v grupos que implican un ganador y

un perdedor. Sc utiliza c] método de solucion de problemas en los conflictos.



£} Hay un alto nivel de conflicto (choque de idcas) con sespecto a las tareas y proyectos.

h) La organizacién y sus partes se ven cn interaccion con los demds y con un medio mis

amplio,

i) Se comparte como valor, tratar de ayudar a cada persona (o unidad), a conservar su

integridad y su cardcter (inico cn un medio interdependiente.

Jj) La organizacién y sus micmbros operan de una forma de investigacion activa.

1.3.3 Principios Bdsicos del D.O.

Para poder entender de manera mds amplia ¢l concepto del D.O., se deben conocer sus

principios basicos los cuales son:

- Concepto de or i6n: Los iali del D.O. adoptan un conceplo

behaviorista de la organizacién en el cual la cxistencia y supervivencia de la organizacién depende de

como se relaciona con s medio ambicnte.

- Concepto de CULTURA ORGANIZACIONAL: Ja unica mancra de cambiar las

organizacioncs cs cambiar su "cullura”, cs decir. cambiar ¢ sistema dentro de los cuales los hombies

trabajan y viven. Cultura Organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias,

cxpectativas y valores, una forma de i idn ¥ de rcl tipicas dc¢ inada organizicion

(Beckhard. citado en Chi . op, ¢il.).




- Concepto de Cambio Organizacional: Vienc a scr un proceso creado por las

necesidades del cambio y por las fuerzas exégenas o endogenas.

-N idades de i i ion ¥ bio: ¢l cambio debe de ser plancado y es

un proceso continuo que leva ailos.

I

- La interaccién organizacion x medio ambi La izacion tiene que

a las condiciones modificadas por la innovacion, con un minimo de tierpo y gasto.

- Interaccion individuo x or ién: La organizacion debe ser un capaz

duo, para que obtenga una autorealizacion y satisfaccion mayor.

de satisfacer las exigencias del in

- Los objetivos individuales y los organizacionales: Las metas de los individuos se

deben integrar con los objetivos de la organizacién.

- Objetivos de cambio: Deben ser cstructurales (Divisién de  trabajo) y

prupal, intergrupal, cnirc otros).

les (relaci interp

1.3.4. Proceso y Técnicas del D.O.

El proceso del D O. se compone de Ires clapas 1as cuales a conlintacion sc inencionan

La primera ctapa ¢s la recaleccidn de datos s decir, la eleccién de técnicas y métodos

que permitirdn describir el sistema organizacional; posterioriente vienc un segundo momento ¢! lamado
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diagndstico organizacional el cual consiste en identi las p paci 5P que se

cn la organizacién, sus posibles ias para poder de esta forma, establecer prioridades.

Finalmente la tercera ctapa accidn de intervencidn pucde llcvarse a cabo por medio de entrenamiento de
la scnsibilidad, desarrolio de equipos o polémicas intergrupales.  Algunas técnicas de intervencién

utilizadas cn ¢l D.O. son : método de feedback de datos, desarrollo de equipos, enriquecimicnto y

del cargo; i de la sensibilidad y consultoria de procedimientos.

1.3.5. Valores del D.O.

Existe un conjunto de valores y objetivos relacionados con el hombre y su trabajo en el
contexto organizacional, los cuales cjerce una influcncia poderosa en ¢l proceso y en fa tecnologla para
crear organismos mds funcionales. Enlre estos se encuentran los valores que conforman al D.O. Algunos

autores como Robbins (1987), Ferrer (1979), y Margulics y Raia (1983) mencionan los siguientes:

El primero hace referencia al respeto hacia la gente, cs decir, tratar a las personas
como scres humanos; el scgundo ticne que ver con cl grado de confianza y apoyo que s brinde a la gente
a nivel de otorgarles oportunidades de desarrollo; el tercera cs 1a igualdad de poder, csto entendido como
la poca importancia que se le da a la autoridad jerdrquica y al control; ¢l cuarto s¢ reficre a la

confrontacién abierta cuande sc presentan problemas; el quinto vafor es la participacién, sicndo ésta ln

P idad de opinar y contribuiz en el trabajo, la organizacion y el ambicnte por parte de los miembros ¥

por (ittimo, los retos, quc ¢s aquelto que hace que el trabajo sca estimulante y que ofrezca el interés de una

prucba a vencer,

1.3.6, Actividades del D.O.



Anteriormente s¢ hizo mencién de como se define una organizacion efectiva (meta del
D.O) pero para Jograrlo se debe conocer ¢l funcionamicnto de la misma. que viene a ser una de las

primeras actividades del programa del D.O.

En relacion a esio Armstrong (1991) sciiala algunos aspectos relativos a la forma como

funciona una organizacion ¥ que también vienc a scr para los de organizacion de

recursos humanos, estos son

Coordinacidn ¢ Integracién.  La buena coordinacion es asunto cstructural, las

PRI

deben de estar agrupadas, las lincas de icacidn cortas y bien definidas, y {a cobertura del

control de los gerentes debe de ser mangjable. Entre los métodos para la integracidn se encuentra:

a) Integracion voluntaria: El objelivo aqui, cs cstimular a las personas a comunicarse

entre clias,

b) Reuni Orpanizar i o comités para (ratar asuntos de plancacion y

operativos.

c) Equipos de prayecto: Consisie cn organizar equipos o grupos para atender problemas

fuera del trabajo normal.

d) Comunicaciones: Mcjorar la calidad, aunque en panc cs una cuestion de actitud.

¢) Entrenamiento: Entrenar a la gente para ser mis conscicnte de la necesidad de

imegrarsc, mejorar écnicas de comunicacion v liderazga.



) Comprensidn de los papeles: Sc busca cn este mélodo hacer conscicnte a los

de sus resp

&) Plancacién: Tiene que ver con el eslablecimi de procedimi que i a

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

k) Informacién para la gerencia: Consiste cn establecer sistemas de informacion que

ayuden a las dreas en las que hay que intervenir,

‘Trabajo en Equipo. El gerente tiene que estar conscientes de conseguir que las
personas trabajen en grupo ( formacidn de equipos ) y motivar a los individuos para que csto suceda. Se

debe de esta forma, crear grupos que tengan cohesidn, que se autoayuden y que scpan para donde van.

Mangjo de Conflictos, El conflicto cs dable, es io debatirlo
hasta llegar a un acuerdo. cvitando propiciar choque de personalidades. Existen tres formas para resolver
conflictos: Coexi ia pacifica, promiso ¥ solucién de problemas.

Mancjo de Cambios. El cambio siempre ¢s algo que csti presente, pero no todas las

al cambio es algo natural al ser

ocasiones es bicn acogido. Hay que aprender a ji la
humano y surge debido a factores como: ¢l habito, ¢l conformismo. la amenaza, ¢l mal entendido y [a

diferencii de percepeiones.

Manejar el cambio ¢s cucstion de superar 1a resistencia, para lo cual es necesario que el

cambio sca acorde con los valores arraig que sea Tes| por la ia. que se aceple ¥ 1o sca




impuesto, que ofrexca nuevas expericnciaé. que haya sido resultado de una decisién de gnipo. que los

panicipantes sientan seguridad del cambio. entre otras cosas.

Lopro de Compromiso, Las organizacioncs existen para ¢l logro de objetivos, esto es

Existen

mds probable que s cumpla si se obticne ¢l mixinio grado de prontiso por parte del p
dos factores que afectan of cotipromiso: £/ medio, ya que la cultura v los valores organizacionales
estimularin o desmotivasin; y e individuo, ya que el grado de compromiso de éste, se ver: afectado por la

forma en que sea dirigido y mativado.

Algunos pasos para poder elevar ¢l nivel de compromiso son: mcjorar la motivacion,
cjereer un liderazgo cfectivo, desarrollar una identificacion con la compaiia y sus valores por medio de

programas dc icacion; mayor participacion de los cmpleados en la toma de decisiones, utilizar

programas de cntrenamicnto para dar a conocer los valores de Ja compaiia, Ia participacién de utilidades,

una gerencia responsable, una mejor atencion a los empleados, entre otros.

La finalidad de accion de cada uno de los aspectos citados. ¢s lograr que la gente que

trabaja cn la compailia sicnta que vale la pena trabajar cn clla y gencrar con esto, un espiritu de union

entre todos.
1.3.7 Retos del D.O.

Terry {1972) menciona como primer feto del D.O. cl ampliar mis su dmbito. Hasta
ahora se ha enfocado a grupos de trabajo y muy poco a las organizaci o subsi d iad

. esfucrzo al cambio de procesos y entorno. pero poco interés hacia la transformacian de estructuras o

sistemas. Asf la evidencia sugiere que si bicn los grupos pueden ser agentes para el cambio, éste no pucde



estar apo'yado porque se encucntra aislado. Ademds, es dificil sostencr nuevos procesos © cntomos, sino

cstan reforzados por modificaci en las y si {valoraci de d 1 p

dc compensacidn, entre otros,).

El segundo reto es ¢l mejorar su base 1cérica y empirica, ya que dentro de! marco de la

accién de investigacién, deben tomarse muchas decisiones respecto a cosas tales como: objetivos det

cambio pl do, inter i propiad ias dc los eventos, cnire olros.
R i el D.O. proporci el ial para corregir cl desempeflo y otros
problemas que emanan de una I fal inad da, de sistemas inapropi del mat

funcionamicnto de los grupos de trabajo, entre otros.

Como sc ha podido apreciar, el D.O., es una estratcgia que busca lograr cambios a nivel
organizacional, sin embargo, no s¢ puede dejar pasar ¢l hecho de que existen otres medios o técnicas que

estdn realizand bios con éxito y que han tenido su fundaménlo. en principios que ha

propuesto éste.

Uno de estos principios se refiere al cambio cultural de la orgunizacién, ya que como

se menciond anteriormente, uno de los propésitos basicos del D.O. se refiere a ésto; y si se analiza los

P prop porA en cl sentido de mancjar un cambio de las actitudes de los empleados,
un nuevo trato hacia Ia gente de la emp una ad d; ion de valores, una importancia del
trabajo en cquipo, una buena icacién, mativacién ante, li efectivo. entre otros, no cs

otra cosa mas que lo que 1a cultura izacional ¢n una empresa.



Esto indica que s¢ debe realizar una transformacion completa que se dé por todas las

idades o depar que comy la ia: significa que las acciones y conductas de todos los
empleados deben modificarse. lo eual hace necesafio considerar y valorar la cultwra existente en la
empresa, ¥a que la dnica manera de transformar las organizaciones es modificando su cultura, por medio

de un proceso de reeducacion general. os decir. cambiar los sistemas dentro de los cuales las personas se

desenvuclven,

Es por esta razon que el presenle trabajo tiene como finalidad el estudio de la Cultura
Organizicional, ya que sc puede constalar que en toda erganizacion, existe una. que va a darle a ésta, las
caracteristicas que fa identifiquen de as otras. Dec csto sc hablard cn el siguicntc capitulo mds

ampliamente,
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. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Definicidn Antropoldgica de Cultura.

La cultura es tan antigua como ¢l hombre, y estd intimamentc ligada a ¢l y a su evolucién.

Un aspecto importante que hace que Ia cultura s¢ manificste, son los rituales magicos, y

los simbolos que constituyen ¢} fenguaje. Gracias a éste, se conocen las ideas, valores, actitudes, mitos,

creencias, y tabies de una sociedad. Asi mismo, al expresarse con palabras se facifita Ia transmision de

conocimientos a generaciones nucvas, las cuales de su a al mundo, y a su

vez incrementan su patrimonio cultural.

La cultura posce caracteristicas particularcs, por lo cual s¢ presentan diferencias,

dependiendo esto del grupo social al que pestenezca.

El término cultura posce miltiples significados: para algunos significa "herencia socinl”.
para ofros ¢s aquella entidad que se¢ cxpresa con palabras, otros la conciben como "aprendizaje”. A

continuacién se ampliard lo antes dicho con la aporiacién que sobre este ema han realizado diversos

aulores,

La cultura es comprendida como e sisterna 0 modo de vida de un grupo de personas. que
involucra formas de p i accion y imi (Chinoy. 1987) incluye, todas las normas mds o
nicnos i de P i prendido quc rigen a los diversos grupos sociales. Tas cuales son

t de una ion a la sigui por medio del uso de si: de i t como

son ¢l lenguaje y la imitacion (Barnouw. 1967).
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Otros autores como Malinowski (1976), Foster (1979) v Lewis ( 1969, citado en Lessem,

1992 ) definen a la cultura conio: Un todo integral formado por instr ¥ bienes de

d

ideas. i oficios ias, valores, acti ¥ Un vasto

1 por un conj de tradici

aparato, en parte material, en parte humano, y en parte
de cierto grupo racial, religioso o social. por ¢l cual el hombre pucde hacer frente a los problemas concretos

¥ especificos que sc le presentan,

Cada cultura posce tres aspeclos fund: les: cf légico. cl iologico y of

6gico. El ldgico estd relacionado con herrami materiales, técnica y miquina. El aspecto

sociolégico, comprende las relaciones entre los hombres. Y el aspecto ideoldgico, incluye creencias,

uperstici ritales, C arte, ¢tica, pricticas religiosas y mitos.

li las d f s¢ pucde decir que la cultura ¢s un conjunto de
actitudes, valores, intereses, normas. creencias, ideas, h hibitos, dicil v
pertenccientes a individuos que intcgran una socicdad part los cuales son adquiridos mediante ¢

aprendizaje y transmitidos por gencraciones anteriores.

2.2 Elementos que Conforman la Cultura

2.2.1. I'alores

El estudio de los “valores sociales”. es quizis un asunto que ha dado lugar a muchas

controversias.
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Descriptivamente pucde decirse que "tienc valos” todo lo que es dtil, deseable o admirable

para la persona 0 grupa.

Los valores contienen un elemento de juicio pues incluyen las ideas del individuo sobre fos
que es correcto, bueno o deseable; suponen algo mds que Ja mera aceptacién personal de la validez de los
juicios acerca de ciertos hechos; no son Uinicamente una creencia. sino que lievan implicito un juicio reclo
(Kolasa 1981 ). Los valores representan {o que se ticne por deseable, no lo que se desea . Tiencn atribulos
de contenido, y de intensidad, Los primeros indican, que un mode de conducta o cstado final de existencia

son i su grado de importancia , ¢s decir, los valores

Losdei idad, por su parte,

de un individuo en funcién de su intensidad, para obtener de esta manera el sistema de valores de csa

persona (Robbins, 1987 ).

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

[ los

de una cultura y que por consiguiente, influyen cn su

di s odad ‘9

comportamicalo, cn otras palabras, son todas aquellas cosas y que la

importantes (Jiménez y Reyes, 1993).

Las funciones de los valores segiin Fichter (1977) son los siguientes: 1. Proporcionan

medios ficiles para juzgar cl valor social de las personas y colectividades; 2. Centran Ia atencion de las

personas cn objetos les que se ideran como deseables, itiles y iales. 3. Son modos ideales

de pensar y de comportarse ea una sociedad: 4. Son gufas para tas personas en cl cumplimiento de los roles

sociales: 5. Actian como medio de control ¥ presion sociat y 6. Funcionan como medios de solidaridad.

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

socicdades son dindmicas ¥ cambiantes, éstos también lo serdn.
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En resumen, el valor cs un concepto que da la significacién positiva o negativa a  un

objeto, a un fi aauna jon. Las pr

no son especiales de los-objctos y
fendmenos, sino que son parte del sistema de valores que cada persona tiene.  Son entonces, ¢lementos que
dan scatido y significade a la cultura y a Ia sociedad tolal. Actdan comoa criterios ¥ tipos de las pautas de

d Las i sociales (. o varian

de acuerdo al valor

atribuido al comportamicento.

222, Creencias.

ciertos imi y ias, ¢s decir,

En una sus

estdn de acuerdo o que determinadas afirmaciones son cierias y verdaderas.

Dec esta manera, 1a conducta individual de una persona que integra un grupo, estard

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

convicci mis profundas ¥ no Oni por sus caprichos. El niclco del sistema de creencias esta

constituido por las actitudes y por los valores fundamentales.

Para Kolasa (op. cit.) una iacsIn de un tado o de un conj de

p
circunstancias. Cuando se afirma que se cree algo. sc estd indicando que para una persona cslo cs asi; ¢
aquello que el hombre acepta sin razonar. lo que no se intenta justificar porque se justifica por si mismo.
aquello que por ser evidente para ¢l ser humano éste no cac en cuenta que pucde verse de otra forma a come

éllave.

Las creencias culturales no son algo dhie a los individuos sc les ocurra en su fazonamicnio
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0 en cualquicr otra actividad pensante. Es algo que se recibe y precisamente porque se recibe, es posible
realizar 1a actividad de pensar desde ciertos supuestos (Martinez, 1975). Las creencias son mucho mis
fucrtes que las opiniones, s¢ sosticnen con mayor firmeza que cuando sc trata de las evaluaciones mas

variables de i nenores o itorios representada por las opinioncs,

En suma, las creencias dan un punto de referencia que intenta controlar los pensamicntos
o acciones mds especificos del individuo; aportan clementos estabilizadores y contribuyen al orden y al
control, debido al hecho de que son un producto social que nace de la interaccién simbdlica.  Son
experiencias compantidas y no ticnen significade fucra del contexio social. Se dany se mantienen a través

de la comunicacién.

2.2.3. Actitudes

No se pone en duda que ¢l estudio de la actitud, es un tema fundamental de [a Psicologia
Social, ésta ha tratado de desarrollar teorfas que expliquen la actitud, utilizando para ello, técnicas de

medicidn.

Para muchos psicélogos, las actitudes no sélo son un constructo que explica una parte de

Ia conducta humana, sino que son un medio para predeciria.

Las actitudes son i [ ias de accién de un individuo o grupos

de individuos en relacion con objetos, ideas, personas, frases, simbolos, entre otros. La forma en que se
manificstan son por medio de las opinioncs o puntos de vista que se sosticnen; surgen medianie los juicios
que sc cstablecen como resultado de Ia informacion y las experiencias que se reciben de diferentes fuentes.

Las actitud: dici ¥« las activid: i dicho de otra forma. son tendencias
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adquiridas para actuar de determinada manera (Blum y Naylor, 1985; Thurstone, 1946, citado en

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

Cabe mencionar que las actitudes no son o mismo que los valores. Estos san un concepto
mds amplio y general, en tanto que las actitudes son mds especificas; ademds los valores tichen una

connotacion moral de lo que es apropiado (bucno) o convenicnte. Sin embargo ambos guardan una estrecha

relacion, ya que cualquicr actitud cstd significati iada con algiin conj de valores.

De esta mancera, cs posible constatar que una actitud puede ser vista como una cvaluacion

o una reaccién afcctiva: una disposicién a actuar desde cierta forma; o puede ser una mezcla de tres

: el afectivo, ¢l ilivoy el

2.2.4 Intereses

Al igual que los valores, los intereses ayudan a que la gente se agrupe si son parccidos,
" pero cuando son muy disparcs. actiian en forma contraria. Los inlereses por tanto determinan ta forma y el

cardcter de las asociaciones,

Mac Iver y Rage (1969) prop quelosi pueden dividirse cn dos:
1. Intereses semejantes: Surgen cuando dos o mis p parada o distrit
persigucn un objcto o valor j Son individuatizad

2. interés comnin: Es cuando dos o mis personas buscan una meta u objelivo que es uno ¢

indivisible para todas cllas. lo cual Ias unc entre sf. Se comparnen.
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Los intereses son asi, un medio para lograr unién con ¢l fin de alcanzar una meta

determinada ya sca dsta a nivel de un grupao particular o de una socicdad en general.

2.2.5. Noruas

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

comin acuerdo dentro del orden social, son un j de o i a un grupo
(Young y 4, 1964). Rep los sentimi de éste acerca de lo que es descable o de “lo que
debe ser”.

Sc ve asf, que 1a mayoria de los grupos ticnen reglas cuya finalidad es la de regir la
conducta acerea de Jo que se acepta o se prohibe, a esto sc I llama NORMAS. Estas pucden variar desde

stmplcs reglas hasta conjuntos muy complcjos de preseripeiones y prohibiciones.

Los

il Young y Raymond (Op. Cit.}

as normas de conducta de fa

siguiente mancra:

L'SOS: Los micmbros de una sociedad determinan [a importancia que tienc una norma por
medio de la severidad con que se castiga a los que Ja violan. Los usos que no se consideran importantes son

aquellos que sc pueden violar sin recibir un castigo severo.

FORMAS TRADICIONALES: Son normas establecidas desde tiempo atrds y que definen ¢l
modo correcto y aceptado de hacer las cosas (la manera de comer. fa manera de saludar, entre olras cosas).

Las formas tradicionales representan la mayor pante de  nuestra vida diaria y los contactos con los ofros.
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Frecuentemente definen lo correcto socialmente v se les hace cumplir de mancra informal.

CONSUETUDES: Son las normas ial bl ias que se i muy
importantes para cl bicnestar del grupo. ¥ sc cncucntran respaldadas por los valores o principios
dominantes. Constituyen los actos, pensamientos y scntimicntos de lo que esid bien o mal. Los que las

violan padecen sanciones de culpa, de pecado o de vergiienza,

MODAS Y NOVEDADEN: Son nornis de comp i qQue son itorias. a pesar de

cllo forman parte de Ia cultura porque sc les aprende ¥ se Ies coniparte.

Las modas son normas sociales initiles, que se di en la
sociedad que exigen un cicrto grado de acatamicento. Controlan muchas cosas apante del vestido entre cllas,
la forma del peinado. [a arquitectura, Ia pintura. la literatura. los métodos de cnseiianza, ¢l ienguaje, la

forma dc bailar. entre otros (Cohen. Op. Cit).

Por otra parte, las novedades son normas que ap ¥ p son

completamente superficiales y provocan una fascinacion intensa, {7 se Ics consid

grolescas.

y caprichosas, llamindoscles algunas veces “"locuras®.

LEYS

> Son reglas establecidas, que una autoridad cspecral hace cumplir.  Las respaldan
sanciones cspecificas ¥ forinales aplicandolas los cuerpos policiacos o judiciales. Sinen para aplicar las
consucludes aceptadas por el grupo. dan pautas cullurales que se enceeniran acordes a las ideas o valores

culturalcs.

INSTITUCIONES:  Son Ia recopilacion de las formas tradicionales, consuetudes y leyes

organizadas y establecidas para plar alguita idad o actividad de los grupos sociales.
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Estdn constiluidas por un concepto que ¢s la idea o la nccesidad que la satisface y por una
estructura que conticne: al personal, los instrumentos que utiliza y Jos usos, normas y téenicas o reglas que
sigue. Las instituciones tienen contro! sociaf y gozan de autoridad para castigar la violacién de las normas.

Las normas no sélo indican a los miembros lo que deben ¥ no deben hacer; también
proporcionan un sislema de casligos y recompensas de la conducta; son de esta forma un paso decisivo para

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

Abarcan un‘variado y lej j de fend sociales. Incluyen las

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

Comprende fa totalidad del vasto conj de ¢ i y ias por ¢l cnal los hombres explican

sus obscrvaci y iencias (folklore, I das, p bios, ciencia, entre otros) considerando 10do

esto, 2 In hora de escoger sus actos alternativos (Chinoy, Op. Cit.),

De esta manera, las idens culturales de una sociedad, son influencias anticipatorias en I
condueta futura del individuo o del gnupo. Se originan cn la imaginacién: radican en la vida y cn los descos
cotidianes del hombre, representan alguna meta que uo ticne un alcance inmediato

el

La ideologia representa los valorcs que dominan cn la

orden social,



2.2.7. Habitos.

E! hibito ¢s un fendmeno individual que emerge en of transcurso de la vida social y puede
variar a lo largo dc ésta. Son formas de conducia que han Negado a adquirirse por la repeticion de un mismo

acto, lo cual hace ficil y familiar cualquier accion especifica (Mantinez, Qp. Cil.).

~

El hibito enirafia una facilidad adquirida para actuar de una determinada manera, sin necesidad de

recurrir al juicio o a Ia reflexion. Son usos cstablecidos por el tiempo, que han liegado a ser gradualmente

v se apoyan por la presion

aceptados como formas apropiadas de d Se i por la

que gjerce la opinidn de! grupo (Chinoy, Op. Cil.).

Sc pucde afirmar cntonces que, los hibitos son auténomos y dificilmente medificables, ¢

pl dos cn clapas son indicads de formas de vida, ¥ nos pueden decir en que grado fa
Eente se ha mecanizado ¢ involucrado cn una soci i v llena de logia.
2.2.8, Tradiciones
Se caracterizan por ser un conjunto de ideas, valores v imi que 5¢ iten de

una generacion a otra. Poscen la pecutiaridad de persistir # través de los tiempos.  Sc puede decir que son
costumbres fijas casi perpetuas que obligan moralmente a los miembros del grupo.  Violarlas es sancionado

(Cohen. Op. Cit. ).

Existen dos tipos de tradiciones: las orales o no cscritas y las escritas.
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Las primeras son las mds antiguas fucron cmpleadas en culturas primitivas. donde no
existia 1a escritura, ¢l medio de transmisién era ¢l lenguaje. Ejemplo de éstas son los relatos, las leyendas,

los proverbios, las adivinanzas, entre otras cosas.

Las segundas -tradiciones cscrilas- son testimonios escritos que perma vigentes en
una cultura, cjemplos de cllos son: Jas compasicioncs litcrarias. doctrinas politicas o religiosas. Ieyes. entre

otras (Vansina, 1967).

Las tradici son asi, testimoni que permi al pasado, con lo

que se tienc la posibilidad de conocer y comprender las formas de vida de un grupo en particular,

2.2.9. Costumbres.

La costumbze ¢s una forma de

que estd la cual permite

a las b de una d de una forma mccdnics, debido a que sc cncuentran

fuertemente arraigadas cn cl grupo.

ta

Son conductas tradicionales o hdbilos que se iten desde los
sociedad decreta que cstas normas sociales son I conducta correcta, buena o apropiada. Algunos socidlogos
dicen que fas costumbres tienen utilidad cn las organizaciones porque cvitan los malos entendidos cntre los

micmbros quc fa componcn. el codigo de i ion esti prep: de (Cohen. Op. Cit). Las

costumbres se erean sobre [ base de habilos.

Por lo expucsto anteriormienle, s¢ pucde que las estin i

relacionadas con 1a ley. la moral, la religion. la moda ¥ por lo 1anto, al interconectarse unas con otras rigen



la vida det hombre.

2.2.10 Lenguaje.

Ef lenguaje (ya sca verbal, no verbal o escrita) proporciona un medio a través del cual tas

ideas, vivencias, expericncias v imi de los que un grupo pueden ser
comunicadas (Mc Davis y Harari. 1980),
Al ser un vehiculo de comunicacion, la funcidn del lenguaje permite y facilita por 1o tanto,

la transmisién de ideas, creencias, normas, valores, tradiciones, cntre otros (cultura) de un pucblo o nacién

alo largo del ticmpo y del espacio.

2.3, Caracteristicas y Funciones de la Cultura,

Sc han mencionado ya los aspectos que.conforman Ia cultura, ahora es importante resaltar

aquellas caracteristicas y funciones que posee fa misma. Estas son las siguicnics:

1) La cultura-cs uni 1 entre los seres ¢ No hay grupo social que carezca por completo

declla;

2) Existen rasgos culturitles que son universiales como lenguaje, el alimento. ef vestido, la vivienda,

herramientas de algusia clasc, o la organizacién social:

2 o

3) La cultura es acumiilativa, ' S pasa de ién'en v cada una ibuye con algo

al enriqueciiicnto de ésta cultiira glol

tienden a compantir la misma cultura;

-4) Los gmp@ls humanas que viven ‘cerca inos-de- otros
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dichos grupos pericnecen a la misma rama cultural;
5) Na hay que juzgar a las culturas, llamando a unas “superiores” y a otras “inferiores” ya que

existen culturas muy sencillas y otras muy complejas;

6) La cultura define el papel que desempeiia cada persona que pertencee al grupo; y

7) La cultura humana siempre esti sujeta a cambios: es dindmica. no estdtica.

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

menciona las siguicntes:

a) Define los limites; cs decir, establece distinciones entre una socicdad y las otras. Asi
mismo, transmiite un sentido de identidad a sus micmbros; b) Facilita la creacién de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses egoistas dei individuo; y finalmente, ¢) incrementa la

estabilidad del sistema social.

La cultura es asi, el vinculo que ayuda a mantener unida a una sociedad al propercionar

normas, moldear actitudes y comportami de los de ésta. De igual manera, es un mecanismo
que controla y da sentido a toda organizacién humana: la cultura cs por 1anto, la que define las reglas del

juego,

Sin embargoe, cxisten cicrtas culluras que cjercen mids su poder de influencia sobre los
individuos que otras, algunas ayudan a realizar actividades a sus micmbros, olras los limitan, otras son

flexibles y cambiantes. por lo que se puede afirmar ia existencia de diferentes tipos de cultura,



2.4 Tipos de Cultura.

Jiménez y Reyes (Op. Cit.) brindan una clasificacion de los diferentes tipos de cultura:

CULTURA FUERTE: Es aquclla que ticne bicn definido un conjunto de valores: cucnta
con personas que aclitan bajo 1a direccion de los valores establecidos v tienen bien definida v difundida la

Jerarquizacian de éslos.

Robbins (Op. Cit.) ahonda mis al respecto al decir que, una culwra fuerte es aquella que
sc caracteriza por que los valores centrales de la sociedad se aceptan con firmeza ¥ se comparten
ampliamente. Cuantos mds scan los miembros que aceptan los valores y mayor sea su adhesién a elios,

habrd una i ia p sobre ¢l

de los mismos. lo que tracri consigo una cultura

P

fuene,

CULTURA DERIL: Contrariamcnte a Ja anterior. no s¢ ticac un conjunto de valores
claramente establecidos 3 amplismente difundidos o bicn. en ¢l caso de existir valores, éstos no guian cf

de las p

CULTURA FUNCIONAL: Es aquella que cs capaz de cumplir plenamente con los

abjetivos de una socicdad para lograr los resuitados descados.

CULTURA DISFUNCIONAL: S¢ caracicriza por que ha perdido la capacidad dc lograr
resultados satisfactorios, o de enfrentar los cambios que se presentan, trayendo como consecuencia malestar

permanente de los individuos que la conforman. falta de una guia que permila ta accién de los sujelos,
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incompatibilidad de valores, creencias, intercscs, entre otros.

CULTURA RIGIDA: En ésta no s tiene Ja flexibitidad suficiente para adecuarse a los
cambios del entorno que pudicran aparccer, es decir pretende seguir hacicndo frente a los nucvos retos y

transformaciones de una manera tradicional.

Linton (1977) ofrece otro tipo de cultura, las llamadas “subculturas”.

SUBCULTURAS: Son aquellas que tienden a desarrollarse en las grandes sociedades,

reflejan probl Huact [ ienci de las g que Ja conforman. Las subculturas

suclen definirse por su scparacion geogrdfica, idcologia, coslumbres, idioma, cntre otros. Una de las

icas de las I es que aparte de incluir los valores centrales de ta cullura dominante,

poscen otros propios de los miembros que a conforman.

Para finalizar sc puede decir. que la cultura antropoldgica constituye ¢l conjunto de
valores, creencias, actitudes, normas, entre otras cosas, que influyen en ¢l comportamiento, modo de actuar
y en general, la forma de vida de un determinado grupo social; justificando de manera, consciente o

Tas acci que los miembros de ésta realizan. Proporcionando asi, Ias caracteristicas que los

distingtien de los dems gnipos.

De igual forma, sc puede ver que la cullura sc e Jas or,

empresariales, ya que cn éstas existen tambidén actitudes, creencias ¥ valores que hacen que Ias personas que

Iaboran dentro de cllas. sc comporten, trabajen, decidan, aclien ¥ se relacionen (conscicnte o
inconscicntemente) de cierto modo, 1o que origina que la empresa presente una scric de caracteristicas que

la identifican y la diferencian de las demis.
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2.5, Cultura Organizacional.

La idea de bir a las jzach iales como cul i un

fenémeno bastante reciente. Hasta hace 10 afios las organizaci cran,

como
un medio racional con ¢l cual se coordinaba y controlaba a un grupo de personas quc cn clla trabajaban,

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

Pero con el ticmpo se ha visto que las organizaciones son algo mds que esto; como los
individuos, también poscen una personalidad: pucden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,
conservadoras o innovadoras.

Los tedricos de 1a organizacién han comenzado, en los ultimos aflos, ha reconocer ésto

admiticndo la importante funcion que la cultura desempeia en los micmbros de una organizacién.

De la noche a Ja matiana, ¢l de cultura organizacional se ha convertido cn algo

primordial en los circulos empresariales,

En los 50'sy 60's ¢l M.B.O. (Direccion por objclivos) cra [a consigna para el director, En
fos 60's y 70's ¢l D.O. (Desarrello Organizacional y Dircccion de cambio) influyeron en los directivos. En

los 80's y 90%s parcce que la Cultura Organizacional jucga un papel domil en cl p

empresarial (Lessem Op. Cit.)

& A qué sc debe esto ? Hasta cierto punto, el interés por la Cultura Organizacional ha sido

estimulado por los csfuerzos de descubrir Tos secretos del éxito japonds. En * The art of japanese
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management”, Pascale y Athos (1981, citado en Armstrong 1991) hacen hincapié cn las ventajas de la

cultura j; en términos de su

d para ayudar a los individuos a mancjar la ambigiedad, la

incertidumbre y 1a imperfeccion, y de su énfasis en la interdependencia come el modo mds admisible de

relacién.

Autores como Peters y Watcrman (1982, citado cn Denison, 1991) considerados como fos
pioneros en ¢l estudio de Ja Cultura Organizacional, estiman que ésta ticnc un valor imporiante en la

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

vista competitivo, efectivo, y de sati p esel

de valores compartidos, lo que

-
propicia 1a creacién de una Cultura Sélida. Mancjan que Ia diferencia cntre organizaciones exitosas y no

exitosas estriba en las valores y principios que son ¢l de su or interna

Para Sdnchez y Andrade (1986), ¢! estudio de !a Cultura Organizacional cs de suma
importancia, ya que afirman que uno de los rasgos bisicos de tas empresas exitosas cs la poscsion de una

Cultura fuerte, sélida, vigorosa e intensa ademas, como dijeron Deal y Kennedy (1985, citado en Sanchez y

ia ¢n toda la organi 5

Andrade Op. Cit.) si es vigorosa o débil, fa Cultura ejerce una

afectando a todo ¢l personat, desde quién toma decisiones, hasta 1a forma que visten los empleados.

Por uitimo Denison (1991) meaciona Ia existencia de dos factores que han ocasionado Ia

atencion en ¢l estudio de (a Cultura en las Organizaci estos son : Ja pi ividad en decadencia y la
. ’
competencia global.
Con esto se ve que ta di ia enlre una izacién exitosa y no exitosa, radica en los

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

N
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El concepto de Cultura, estd inti relacionado con Jas discipli p

tradicionales de Produccion, de Recursos Financicros y Humanos, ya que cn la cultura se encucntran

toc  idenld i 16

P i y gil por ¢sta- razén, a continuacién se definira el término de

Cultura Organizacional que han propucsto diferentes autores.

2.5.1. Definicion de Cultura Organizacional.

La Cultura Organizaciona! ha sido objeto de di i l Ia

como Culturs Corporativa, Cultura Empresarial o Cultura de las Organizaciones. Por tal motivo, no cs de

que cn las sigui definici oap de los autores, se cmpleen los sinénimos antes
cxpuestos.

Aulores como Robbins {Op. Cil.) conciben a ésta, como Ia percepeién comin que tienen

los bros de una organizacion: es un sistema de significados compartidos. que distinguen a una

organizacion de otra.

La Culwra Corporativa también puede definirse como un sistema de valores (qué cs
imporntanic) y de opiniones (como funcionan las cosas) companidos que inicractiian con fa gente, las
estrucluras organizacionales y ¢l sistema de control de las compaiias. para producir normas de

comportamicato (}a forma cn que hacemos las cosas aqui} (Geosgiadis, 1987, citado en Armstrong. Op. Cit

).

De igual modo, olros autores Ia entienden como la pessonalidad de la Orgarizacion, pero

cs mucho mds que eso. Schein (1984, citado en Armstrong Op. Cit.} la define como ¢l patrén de supuestos

bisicos que un determinado grupo ha inv . descubicrto o al api a hacer frente a los
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de ad. ibn externa ¢ i ion, y que ha ionad i bicn como para

considerarlo vélido y, por tanto, para 1o a los nucvos micmbros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacién con esos problemas.

Este mismo autor, ahonda mis al decir que Ja Cultura no ¢s ¢l comportamiento abierto ni
los atefactos visibles que se podrian observar si se visitara la compaiia. Ni siquicra es !a filosofia o sistema
de valores; es mis bien el conjunto de supucstos que estd detras de los valores y que determina los palrones
de conducta y los elementos visibles tales como la arquitectura, ¢l arreglo de las oficinas, los cddigos de

vestir, entre otras cosas.

Scgin Uttal (1983, citado cn: Sinchez y Andrade, Op. Cit.) Cultura Organizacional cs ¢l

sistema de valores y i idos por los miembros de la izacién. En términos generales,
los valores sirven para definir qué es lo importante: Ia calidad, el servicio, cf bienestar personal, Ia
productividad, 1a satisfaccién del clienle, por decir algunos. Las creencias indican cémo deben funcionar

1as cosas, cn cucnta expericncias pasadas, costumbres y tradiciones.  Finalmente, las formas de

comporiamiento son la mancra cétmo se hacen las cosas, cs decir, Ias normas de actuacién en concreto.

Ouchi (1982, citado en Sdnchez y Andrade, Op. Cit.) dice al respecto que la Culiura que
se da en tas Organizacioncs consta de una seric de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal
los valores y creencias mis arraigados dentro de la compaitfa. Estos riluales concretan lo que serian ideas

vagas y abstractas. haciendo que cobren vida y significado.

La inacidn de estas variables da como t una amplia gama de posibilidades,
que hace que cada empresa tenga caracleristicas particulares cs decir, Cultura propia; desarrollando con ¢l

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



integrada. otrais luchan con sus conflictos intemos, algunas son estables, y otras erraticas,

Mahon (1992) considera a fa Cultura como 1a historia de 1a compaitia. las costumbres,
personajes y creencias arraigadas cn cada trabajador.

Por su pane Giral (1991).concibe a la Culura Organizacional, no como {a cantidad de
informacion que posce un individuo, o la crudicion de los Directotes de la Organizacion; sino mas bien, sc

refiere a los vivos que i el P 7 ial, a 1a serie de ias, ideas vitales,

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

identificando de csta mancra a los miembros de una organizacion.

Finalmenle, para Denison (1991) la Cullura Corporativa hace referencia a los valores,

y pril que 1os cimi del sistema general de una organizacion,

asf comoe también al conjunto de procedimicntos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refucrzan

esos principios basicos: estos principios perduran por que ticnen significado para los micmbros de la

ganizacion, son ias que han fi d b 4

creen que funci en

en ¢f pasado ¥ que los

¢l fuluro. De esta forma, la cullura corporativa partc de que los valores, creencias y significados que

fundamentan el sistema social son ¢l factor principal de la motivacion y coordinacion

Las diversas definiciones antes expuestas aponan de una u otra forma clementos para
definir 2 la Cultura Organizacional. sin embargo. para efcctos del presente estudio ¥ conforme al objetivo
plancado. se cntenderd por Cultura Organizacional al conjunto o sistema de valores, creencia y actitudes
que son compartidos por los micmbros de una organizacién, los cuales van a explicar los hechos v
comportamientos de ¢sta, ademds de permitir distinguir a una organizacion de las demas ya que crea formas

de actuar particulares.



40

2.5.2. Diferencia entre Cultura Organizacional y Aedio Amblente.

Toda empresa, sca grande o pequeila tienc su propio “medio ambiente”; cuando una
persona ingresa a la organizacion, trac consigo su "forma de ser”, posee sus propias creencias, costumbres,
ideas, mitos, entre otras cosas pero, al entrar a la organizacién 1o mis seguro cs que tendrd que adaptar tode

lo que trae a o que es 1a organizacion y al medio de ésta.

Algunos tendrdn que modificar mucho, otros poco, otros nada y algunos se irin por no
poder hacer modificaciones. Los que se quedan en la organizacion tendrin que adaptarse a una seric de

normas, politicas y regt: ya exi: a un grupo dor o “frio", a un jefe que a veces "vale" y a

Veoes no.
De esta manera cl * medio ambiente * es todo aquello que incide sobrg las personas, que
les hace sentir bicn o mal, que las incentiva a desempeiiar su tarca de forma correcta, regular o deficiente y

que hasta a veces pucde modificar su conducta (Mahén, 1992).

El medio ambi de tas emp estd p de una doble capa: la Cultura y el
clima.

La Cultura como sc ya se ha visto, ¢s aquetlo que vienc del pasado y que estd impregnada
en cada uno de los mi de la emp Son las ias, valores y actitud, i La Cultura,
por lo tanto, ¢s la "(orma de ser* Ia " d" de una emp: Es gt da por los hombres que van
pasando por la jzacion, y es il para la idn y i i de la misma,

E! Clima cn cambio. cs un estado mds transitorio, ¢l "aire" que s¢ respira hoy y que



41

mafana puede cambiar. Es mds bien el "estado animico" de una organizacion: y al igual que la Cultura,

también sc genera por los y iona su

Si bicn Cultura y Clima pueden scpararse en la prictica. 1a mayoria de las veces tienden a
mezclarse. Lo cicrto es que, éstos s¢ cncuentran permanentemente sobre los hombres y. mujeres que
trabajan cn una empresa.

2.5.3. Como se Forma y Cémo sc Manij la Cultura Organizacional.

Los fundadores jucgan un papel imporiante a la hora de crecar la Cultura en una
organizacién. Son la fucnie primera de su formacién, ya que éstos ticnen inicialmente, una visién o misién

de lo que debe ser la empresa.

El tamafio pequeiio que caracleriza a foda nueva organizacion, facilita a los fundadores

imponer su vision a todos los § dela como iniciad ticnen fa idea original de coémo

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

una organizacion cs por lo tanto, Hado de la i ién entre los prejuicios y de los

fundad,

¥, lo que los pni i a quicnes los fundad den despuds con su

propia expericncia (Robbins, 1987).

Ahora bicn, la manera en que sc manifiesta Ja Cultura Organizacional, scgin Ar

(Op. cit.) es por medio de la conducta que sc vive en la empresa, cs decir, ¢f modo como tanto gerencia y

pleados (individual 0 ¢h grupo) se comp: . Es por lo tanto, * a forma cn que hacemos las cosas

aqui®. La cultura influye en la conducta en tres dreas:

- Valores Corporativos: son los conceptos de {o que cs bucno o malo cn la organizacién;
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éstos se expresan con referencia tanto a las metas como a los planes de accin.

- Clima Organizacional: Constil la atmé de trabajo en [a organizacién, tal como

esto abarca ¢l sentir de la gente frente a las caracteristicas y

es il y por los

calidad de la Cultura.

d cn

- Estito de Gerencia: Es la forma cn que los g sc p ¥ cjercen

la empresa. El cstilo de dirigir que adopten éstos seril resultado de la Cultura y los valores de la

organizacién,

La Cultura Organizacional tiene cfectos signi ives en la ducla, esto se reficja en la
forma de organizar a fa gente, motivarla, desarrollaria, y comunicarse cfectivamente con ella. De igual

mancra se refiere a los sup sobre la de la emp y clientes; el estilo en que

debe de hacerse ¢l negocio, la clase de personas que necesita la organizacién y como hay que tratarlas

(Armstrong, Op. Cit.)

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

fas cualcs suclen definirse por ¢l nombre de los dep 0 por su ion geogrifica. La mayor

parte de las empresas grandes posec una Cultura y muchas as, éstas i los
valores centrales de Ja dominante, junto con olros tipicos de los miembros del departamento (Robbins. Op.

cit).

Es importante decir que no existen culturas "buenas” o "malas™, sino simplemente culturas
que son “apropiadas® o “inapropiadas”. ni tampoco s¢ debe afirmar que una cultura “fuerte” s

necesariamente buena, ya que puede funcionar de manera equivocada o incluso incorrecta. impidiendo ¢l
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buen desarrollo de la organizacién.

2.5.4. El quee Comf la Cultura Organi: /.

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

siguientes:

1. Los valores y creencias. SonJa guia que oricnta ¢l funcionamicnto de un grupo. hay

un total

cntre los miemb de éste, de que su contenido cs apropiado sin ningin
cuestionamiento, Los valores o creencias determinan ¢! tipo de héroe, mito o rito que predomina en la

cultura. Pocas veces cstdn escritos, pero son cf cimicnto de toda organizacion.

2, Héroes. Son los hombres que, por su comportamicnto, han personificado en algin

momento los valores o 1as creencias del grupo. Son el modclo a sepuir para los empleados.

Los héroes realizan o han realizado acciones que todos los demds quisicran hacer. proczas

extraordinarias que no son fi En las

p asi como hay sariedad de valores,

tambicn Ia hay de hérocs.

3. Los mitos. Constituye aqucllo a Io cual los grupos le dan fe v crédito, aunque a veces
cn el razonamicnto humano no sc asimile claramenie. El mito no es algo necesariamente comprobable ni
comprobado. pero esto no impide que en Ia cmpresa se confic o se crea en su conienido.

4. Ritos. son cer ias o que

a los valores o creencias vigenics,

son en si acciones concretas y formales. que con cierta rutina ¥ obedeciendo un programa, los grupos
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practican, A veces perduran en el tiempo y nadie sabe la razén. Por tanto en la empresa sc pueden

ritos inistrativos”, "sociales” y "laboralcs™,

5. Hechos histéricos. Es el conjunto de acontecimientos que alguna vez protagonizé cl
grupo en ¢l pasado, y que por alguna razon se les considerd con éxito y validos, por lo tanto constituyer un
modelo de comportamiento digno de scr secordado ¢ imitado. Casi sicmpre los hechos histéricos, tienen

algiin héroe incluido.

2.5.5. Cémo Aprenden la Cultura los Empleados.

Toda Cultura Organizacional ¢s adquirida, este aprendizaje, scgiin Schein (citado en
Armstrong, Op. cit.) sc lleva a cabo de dos maneras. La primera fa constituye ¢l llamado "modelo de

trauma”. En €] los mi de 1a organizacié den a hacerle frente a una amenaza mediante la

pucsta en marcha de mecanismos de defensa. La segunda es el "modelo de refuerzo positivo®, en cl cual las
cosas que parecen funcionar, el individuo las asimila y preserva.

Por su parte Robbins (Op. cit.) propone quce la Cultura se transmite por nicdio de:

A) HISTORIAS: Las cuales circulan en toda organizacié i narraci de
hechos referentes a fos fundadores de la empresa, a las decisiones que afectarin ¢l futuro de la misma. ya Ia

alla Gerencin actual. Las histotias fund elf ¥y ¢l pasado, ademds de [egitimar las pricticas

actuales.

B) RITUALES: Son sccuencias repetitivas de actividades que exptesan y refucrzan los

valores de 1a organizacidn, ast como las metas de mayor importancia.
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C) SIMBOLOS MATERIALES: Los automéviles, el mobiliario, las instalaciones, ¢l

. diseflo y disposicion de cspacios, 16s privilegios de los ejecutivos v ¢l vestido son algunos ejemplos de

s

simbolos materiales que indican a los quicn cs i cn la emp ¥y las clascs de

P

conducta (conscrvadora, auterilaria o participativa ) que se juzga apropiada.

D) LENGUAJE: En muchas cupresas ¥ unidades dentro de cllas se utiliza al lenguaje
como medio de identificar a los micmbros de una cultura o subcultura. Al aprender ese lenguaje, los
individuos reafirman su aceptacion a csa cultura.  Con cl ticmpo, muchas organizaciones desarrojlan
términos especiales para describir el equipo, personas claves, productos, clicntes, proveedores, cnire otros

que sc relacionan con su grupo.

2.5.6. Consideraciones en Torno al Cambio Cultural.

La Cultura cn la Organizacidn s un factor clave para lograr alcanzar cb éxito, sin
embargo, ésta no es ficil de mancjar ni mucho menos de cambiar, puesto que habrd evolucionado a lo largo

de afios.

Tratar de modificar la Cultusa Organizacional no ¢s una tarea ficil. pucs ésta sca cual
fucre su sentido, tiencn una raiz profunda. La fuerza de Ja cultura va mds alla de la tecnologia o del edificio

de fa emp id los edifici dqui d entre otros podrin desaparecer pero la

cultura no. micniras estén vivos os hombres, ya que clla csta dentro de éstos.

gi i

Cambiar la culra de una empresa cs i los esqs de los individuos que la

componen, ¢sto no ¢s nada sencillo, debido al hecho de que a mayor dimensién de un grupo. més dificil son

las transformaciones, Por lo tanto para intentar un cambio s¢ nccesita di de ticmpo, profesionali
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y mucha paciencia, sicndo imposible lograrlo por decrete (Mahdn, Op. cit.).

Sin embargo, antes de intentar cualquier cambio, hay que considerar a la cultura existente
y hacer lo méximo para conservar lo bueno, al tiempo que s¢ procura cambiar los aspectos negativos de la

misma,

Alan Kennedy (Citado en Armstrong, Op. Cit.) afirma que sélo hay cinco razones que

justifiquen un cambio cultural:

A) Si la compafila ticne valores poderosos que no se ajusten 2 un medio ambicite

cambiante.

B) Si la industria es muy competitiva y s¢ mueve a gran velocidad.

C)Sila €S i @ peor que

D) Si la compaiifa estd a punto de cntrar en ¢l rango de las mas grandes.

E) Si la compaiifa cs pequefia, pero estd creciendo ripidamente,

Este mismo autor, menciona ademds que si no existe alguna de estas razones no sc debe
flevar a cabo ningin cambio cultural, y advierte que éste cuesta mucho (en tiempo de trabajo, esfuerzo v

dinero) y tarda demasiado,

2.5.7. Diferentes Enfoques para el Estudio de la Cultura Organizacional.
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Lessem en su libso "Gestién de !a Cultura Corporativa” lleva a cabo un andlisis de las
diversas aproximaciones que han icnido diferentes autores al estudiar fa culra.  Estas son 1 ) Cultura

Primaria, 2) Cutiura de Ja Razén, 3 ) Cultura de Desarrollo o Evolutiva y 4 ) Cultura "Metafisica”.

1) CULTURA PRIMARIA,

E! enfoque primario de Ia cultura lo expresan Deal y Kennedy (1983, citados en Lessem,

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

d yel idor, arte y artefacto estdn al i dos y son dirigidos de una manera visible

y personal.

La cultura primaria se representa por:

a) Historias, leyendas v cuentos de hadas: Nada revela mils de una compaiifa como sus
historias y leycndas. cs decir, su sabiduria popular. Los dirigentes usan éstas para persuadir, simbolizar y
puiar las acciones da cada dia.

historias proporci un scntido de

La mcmoria comiin que se crea il

tradicién y continuidad. y hacen brillar el interés coma ningin otso recurso.

b} Productos ibles, declaraci de mision y de servicio: Los valores son la picdra
angular dc cualquicr cultura. Por ser la esencia de la filosofia de una compaiiia para conscguir ¢l éxito.
proporcionan un sentido de la dircccion a los empleados y también una guia de comporiamicnto. Los

valores compartidos son bisices en toda organizacion,
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¢) Hiroes del negocio y una ree cultural de personajes: En el centro de la red cultural se

jes que conft ef niicleo dc la Dircecion, estos son: El héroe, los narradores. los

murmuradorcs, ef espin. ¢l soplon. entre otras personas.

d) Direccion erranic 3 una inclinacicn por la razon: En 1a cultura primaria. todo fo que se
pueda ver, oir ¥ tocar es importante.  Participar dircctamente ¢s lo tinico que conduce a impresioncs
detalladas v ficas, que uno neccsila para comunicarse con otres, De ahi la importancia de lo que se lama

“Direccién de paseo * ("Management by Walkabout® MBWA).

Por todo esto, el negocio habl, primari ¢s una ibicion. La L

primaria de los valores compartidos. 1a forma como son reconocidos. simbolizados y traidos a la vida, (por

medio de {cyendas, histori; i entre otras cosas) se hacen evidentes cuando se describe

el papel de! liderazgo. Los verdaderos lideres "andan ¢l camino®.
2) CULTURA DE LA RAZON

Et concepto de Bennis (1968, citado cn Lessem. Op. cit) sobre 1a organizicion
cmpresarial, come fa de su predecesor Selznick (1948, citado en Lessem. Op. cit.) es anterior al de fa de
cultura corporativa.  Ambos autores han defendido la direccion empresarial desde un punto cienlifico y

conductista.

La Cultura de Empresa desde una perspectiva racional, se constituye a través de tres sircas:
La primera s 1a de los valores ¥ 1a ética de la empresa: la segunda cs la diversidad cultural v Ia tercera es el

descubrimiento de las funciones de una cultura.
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1) Valores y Ia ética de 1a empresa:

El término de * Cultura de cs una ion de Ta i i ica sobre

Ia gestion; sc considera que 1a gestion ha de ser eficiente y cfectiva, pero también ética y util.

El clima de los valores de fa Organizacion cs, al igual que cl trabajo o ¢l capital, un

recurso cuyo desarrallo ha de ser planificado,

dirigido y

Para una Organizacién, cl §

de valores significa primero, que posee un alto grado

dei idn en su i i general. La comunicacién es posible por que existe una comunidad de

objetivos,

En scgundo lugar, significa que cxiste un sentido de identidad corporativa. Todos los

trabajadores saben que son pare de la organizacidn y que estdn ala

de los

mismos objetivos.

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

basada noen {2 idad. sina cn una

interna que emana de Compromisos comuncs.

En cuarto lugar, exisie un entramado de ayuda. en la que los individuos participan, bien
para recibir apoyo en la toma de decisioncs y posibles innovaciones, bien para ayudarse mutuamente. Se
respalda a los individuos cuando conicten errores, asi como guiarles al éxito.

En quinto y altimo lugar. existen ins y i que

I ala cullura

y fortalecen la infusidn de valores a lo largo de Ia comunidad corporativa.
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2) Diversidad cultural.

Las organizaci son fan disti y variadas como las naciones ¥ socicdades del

mundo. Estas seven §

por los imi del pasado y por ¢l clima del presente,

Esta cultura adopta formas visibles cn sus edificios, oficinas, tiendas o sucursales. El tipe
de gente que sc contrata, fa duracién y el nivel de sus aspiracioncs profesionales, su cstatus social, nivel

educativo, son rcflcjos todos de la cultura.

Para Handy (1976, citado e¢n Lessem, Op. cit} existen cuatro tipos dc Cultura

Empresarial:

- Cultura del Poder: Seencuentra a menudo en pequeitas organizaciones. Su estructura
puede scr representada por una tela de arafta. Esta cultura depende de una fucnte central de poder, con una
central que cmite tayos de influencia. Estos cstin interconectados por medio de cuerdas funcionales y

especializadas, Cuanto mds cerca se esta del centro, mayor cs ¢l poder y la influcncia,

El control se gjerce a través de individuos clave. Las culturas que sc basan en este sistema

son orgullosas y fuertes, Actilan con rapidez y saben responder ante las anicniazas, ya que tienen confianza

en su propia ividad y en la icacid |. Su d derd de la persona que se

encuentre cn cf centro.

En cuanto a los trabajadorcs que se hayan en ella, éstos piensan en forma instintiva.
Teman una posible solucién de forma ripida y 1a ponen en prictica.  Aqui se aprende segun el modelo

magcstro - aprendiz, se asf, 0 jovenes
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E! poder sc basa en los recursos y el carisma. Sc origina ¢t cambio reemplazando a las

personas: éstas son piczas de unidn. si una pieza falla sc sustituye.

El dincro s altamentc cstimado, ¢s ¢l medio pam la consecucién de objetivos o como

fmbolo de poder p 1. A cstas p se les motiva por medio de desafios v se les controla por

medio de i i i fondo de i o

= Cultura de la Funcidn:  Suele ser estercotipada como lo cs la burocracia. La estructura
que la.sustenta se puede representar como un templo gricgo. En este caso se opera bajo Ia Wogica y la
racionalidad. La funcion o la descripcion del trabajo es mis importante que la persona que {o realiza. La
autoridad cs fa principal fucnic de poder en csta cuitura. Es altamenic apreciada la habilidad técnica y la
profundidad de la cspecializacion.

La mente de las personas que s encucntran cn esta cultura, es logica, sccuencial,

analitica, piensan que los acontecimientos suceden segiin formutas predeterminadas. La inteli in serd

sfmbolo de capacidad. El aprendizaje serd por medio del entrenamiento.

El poder aqui no sc da por el carisma personal, sino de 1a posicién o 1a funcidn. Sc

aprecia cl orden y la prevision, con ¥ bicn delimitad La dad formal cs

P

altamente valorada. ¥ para motivar a la gemte, hay que incrementar su autoridad y darle mis estatus.

- Culturg ele la Tarea - Sc basa en ¢l proyecto o trabajo. La estructusa que la representa

es una red. La mayor parte de poder ¢ influencia reside sobre los nudos (es decir. donde se unen Jos hilos).

Esta cultura sélo reconoce la experiencia como basc de poder ¢ influencia. Se emplea cl



52

poder unificador del grupo, para mejorar la eficiencia y guir que el individuo se con el

objetivo de Ja organizacién. Es una cultura de equipo. La encontramos cuando la rapidez de accidn es

importante.

A estas personas les gusta resolver tareas, lo que se realiza a través de trabajar cn equipo.
El aprendizaje s logra por medio de la exploracién constante, por lo tanto sc alienta la autoformacién, al
abundar ¢l didlogo, el debate y la discusién. Se funciona mejor cuando ¢l grupo ¢s heleragéneo y sc

identifica con una tarca o causa comin, por lo que s¢ debe tener una definicion clara del problema central,

= Cultura de la Persona : Esta cultura es poco habitual, ya que ¢l individuo es el cje
principal. Existe sélo para servir a las personas que la componen. Su estructura ¢s la mds reducida posible.

El mejor término para describlrla serfa una constelacién o una galaxia con estrellas individuales.

Las personas que sc encuentran ¢n estc fipo de cultura desean tener oportunidades de

aprendizaje, pero exigen el derecho de elegir entre las diferentes oporiunidades. Habl. de aiios sabiti

o segundas carreras, ya que valoran por encima de todo la libertad personal, en lo que se reficre al control

de su tiempo. Les gusta que s¢ les consulte, pero que no se les obligue a participar.

3) Descubrimiento de Ias funciones de una cultura.

Para Schein (1985, citado en Lessem, Op. cit.), las funciones de una cultura en lo que

respecta a 1a adaplacion externa y supervivencia de una organizacion implica:

a) Ascgurar una visién compartida de sus metas, tareas primarias y funciones 1anto

manificstas como latentes de 1a organizacidn: b) Llegar a un consenso acerca de los objetivos, segin se
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desprende de sus metas: ¢) Asentar cuales serian los medios a utilizar para alcanzar los objelivos: divisién
del trabajo y los sistemas de incentivos y autoridad:  d) Definir los criterios a emplear par mcdir el

progreso del prupo; ¥ €) Acordar las cstrategias de cambio a adeptar cuando las cosas salgan mal.

Para lograr una adaptacion externa hay que tener una integracién a nivel intemo, para

ésto, el mismo Schein aporta seis factores que determinan esta integracién:

1. Lenguaje coman: Si los micmbros de una organizacién no se pucden comunicar o

entender entre si, la gestion del grupo serd imposible (usar un lenguaje téenico que todos enticndan).

2. Fronteras del grupo: Es necesario que exisia un consenso respecto a quién estd dentro

de Ja organizacion y quién cstd afucra.

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

la i

de pargja, i viafi ia de tanto dentro como fuera del

trabajo.

4. Poder y estatus: Una organizacion debe claborar su "ley del mis fuerte”, sus criterios,
normas para conscguir, mantener y perder ¢l poder.,

5. Incentivos y penalizaciones: Un grupo debe saber con claridad qué tipo dc conducta se
puede considerar "heroiga” ¥ cual "punible”,

6. Ideologia y religion: Toda organizacion. sc a P

Para evitar la ansiedad que produce aloi i se ha de invocar a algun tipo de patrén

religioso o ideoldgico. Por cjemplo un acontecimiento catastréfico puede ser atribuido a la intervencién
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divina o los caprichos del sislema de mercado libre.

3) CULTURA DE DESARROLLO 0 EVOLUTIVA.

La visién cvolutiva de 1a cultura, sc ocupa de la evolucién de la organizacion, desde su

§ hasta su incluidos el p 1, los prod ¥ ¢l mercado.  La tendencia cvoluliva,

consiste ¢n sercs humanos en evolucién que operan dentro de un entorno interdependiente. Tiende a cultivar

un que llene de humana (cn espacio y ticmpo) dentro del cual s pucda dar la

p ibn y el de prod ¥ servicios de calidad, nccesarios y que merezcan la pena.  Esta

cultura se representa asi:

L La historia y la evelucién de la compadia y sus personas: La cmpresa crece en fases,

Su crecimicnto y desarrollo p

P vida a todo ¢l organismo.
El dircctor cvolutivo ve a los individuos, [as organizacioncs. los productos y los mercados
como fendmenos paralelos, cada uno de ellos sujeto a leyes similares de evolucin estructural. Las fases por

Ias que pasa la organizacion son:
- Fase de iniciacién: El organismo se desarrolla como un todo empresarial cn el que s¢
confunden personas y cmpresa. A medida que crece, ¢l empresario es incapaz de abarcarlo todo. Se

alcanza un punto de crisis. la superacion estd en jucgo.

- Fase de consolidacion de la empresa: Se fija la especializacién de funciones. para salis

de la complejidad cada vez mayor. Cada funcién o seccidn pucde tomar decisi en forma i

Se establecen jerarquias.
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Al producirse un mayor crecimicnto se da otra crisis, la falta de motivacién, integracién ¢

innovacién.

- Fase de desarrollo: Exige interdependencia y por primera vez evolucién consciente de
las 1a empresa y 1a organizacion. Sin emt a medida que crece la interdependencia, se origina
otra crisis. La izacién picrde cot ia ¢ identidad. Emerge un nuevo centro, una nucva vision, que

enla ion de la vicja logia y organizacién, Sc requicre una vuelta a las rafces y a

las bases iniciales, pero es una vuelta que debe implicar cl descubrimicnto de una intencion empresanial mis

clevada y trascendente.

2. Los contextos social, ccondmico y cultural cn que se desarrolta la empresa: La

cultura evolutiva podria representarse por un drbo! de la vida. Este s¢ fir cn

el suclo (en un suelo fértil ).
En la empresa 1anto Ia localizacion global como la nacional influirdn cn su cultura. Asi
por cjemplo, Pcters y Waterman (1982, citados en Lessem 1992), dentro de su suclo nacional, Estades

Unidos o lo que cllos Ilaman Terreno Occidental, cncontriron cicrtos atributos que los hacen distintivos:

- Poscen una socicdad dispucsta a trabajar. cmprender, inclinada a la accién, !a
experimentacion, la autonomia: regida por valores que animan el sucfio americano de movilidad social y de

éxito cconémico.

~ Existe una estrecha relacién con ) cliente por parte de las compaiiias excelentes. Por jo

que, la productividad se basa cn las personas, ilustrando de csta mancra, ¢l espiritu de igualdad americano.



Por otra parte estos mismos autores, mencionan las caracteristicas que posec ¢l Terreno

Oriental, es decir, Japén. Estas son:

- Una tendencia de cardcter nacional a i que si iza ¢l esfuerzo

y de d dencia total del grupo; una inguielud constante hacia la PERFECCION: con lo

que se busca la preservacién del status nacional (mis que la riqueza).

a sy

- Armonfa con la naturaleza, en ¢l que se ads las ylos p

verdadero propésito y con respeto a la naturaleza.

- Humildad, por lo que el individuo no se compromete con ningiin valor o hecho que

ponga en juego su ego.

E1 Terreno Norte viene representado por la sociedad britdnica y los atributos que posee

dsta son:

= Una amplia tradicidn creativa (tanto cn fas artes como de las ciencias): interds por
actividades al atre libre; una individualidad que raya en ta excentricidad y un gran aprecio por la libertad

personal,

~ Cierta tolerancia de la diversidad que sc refleja en las muchas nacionalidades que

habitan cn el pals.

Finalmente, las caracteristicas culturales del Terreno Sur, cs decir Brasil, Bolivia, Zaire,

entre olros, estdn menos definidas. Sin cmbargo cabe destacar dos factores:
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- La proximidad con la naturaleza, tanto como recurso malerial, como desde la perspectiva

estética y
- La importancia de la religion en todos los 4mbies, junto con su arraige en la tierra,
3. La importancia de 1a calidad y significado de sus productos / servicios: En tanto
que algunos emp: ios sc en el do t los gestores americanos y

curopeos se ocupan de la 1a eficiencia, y ¢l dircctivo japonés se centsa en ¢l

producto, obtenicndo calidad.

El beneficio posc "cucrpo” material, la cficicncia cs un producto de la mente, y la calidad
cs ¢l resultado no solo del pensamicnto sino también del sentimiento. Es por esto que los japoneses al

poseer su icncia cstética del prod: b su tan ida calidad.

4. El diseiio y 1a calidad de vida en ¢l ambicote de trabajo:  Asi como los japoneses

han contribuido al disefio de Ia nueva

p ial. son los peos y americanos los que han
hecho una mayor aportacién en Jo referente a Ia vida industrializada. La nocién de "calidad de vida®, como
opucsto a la mera cuantia de ganancias matcriales, ha comenzado a implantarse cn la mente de los gestores.

El desarrotlo total de la persona va ligado al desarrolle de la emipresa.

4) CULTURA METAFISICA.

Owen (1987, citado en Lessem, Op. cit.) ha contribuido a que la Cultura Corporativa

pasara de un cstado dc inmediatez primaria y visible a una "cspiritualidad” invisible. Si para Peters y

Waterman " los valores comunes " son algo que se puede ver, tocar y sentis, para Owen son "espiritu”
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invisible. No se trata de que las organizaciones s¢ hagan mds espirituales, sino recanocer que las
organizacioncs, en esencia, son espiritu.

La cultura de base metafisica abarca el cspiritu de la organizacion, cubriendo asi, los

mitos y rituales, i do Jas historias de sit ion y resurreccion a través de la cual Ia vision sc vuelve

accion y viceversa.  Esta cuitura se representa por la claboracion de la politica metafisica:

El primer requerimicnto para la claboracion de la politica corporaliva cs ¢f de
aprender un nuevo lenguaje para esta nueva culiura metafisica. Esta se expresa tanto de forma verbal, como

no verbal, por medio del mito y del ritual, a través de Ia liturgia y los pactos, ¢] espiritu y la cultura,

Mithos ¢s bl término colectivo con ¢l que se denomina al mito y al ritual organizativo;

estos dos en los

de la cultura

Los mitos son las historias de 1a cultura de un grupo que describen sus comicnzos, su
continuidad y sus fines ultimos, Estas historias forman parte del entramado institucional de tal manera que
lo definen, a través del cual sc llega a experimentar cl pasado, presente y futuro. Conocer ¢l mito cs conocer
ta institucién de una forma que los balances y los organigramas nunca revelan,

El ritual cs la reactivacién dramitica del mito. En un ritual ¢! grupo represcnta sus
historias clave, de tal mancra que sus micmbros ticnen la sensacion de haber estado ahi y de haber

participado cn ¢l acontecimicnto original.

La historia no revela la transformacién del grupo u izacién. sino que los

de forma inmediata y atractiva. Son fucntes de creatividad ¢ i ion, Encl cn que se quedan

fijadas en la.aente de la gente. necesitan "romperse” para adquiric un foque de frescura y actualidad.
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E] propésito del mithos no es salamente hablar acerca de lo que sucede, sino crear
condiciones bajo Ias cuales sc pueda innovar y emprender. En virtud del hecho de que ef mithos estd en
constante ruptura, en ¢l preciso momeato en que todos se han acostumbrado a la historia, ésta se transforma

e introduce una nueva cra de significados.

Desde esta perspectiva, el tiempo no se mide cn el reloj. Las épocas sustituyen a los meses

o los afios como punto de refercncia de fa progresion histérica de una organizacion.

La liturgia, ("cl trabajo de las personas™) que tiene como materia prima ¢l mito y cf ritual
y como proceso de claboracion la forma y 1a estructura, proporciona un sentido peculiar del tiempo, espacio
y posesidn propios del grupo y culturas particulares. Cuando ¢l mito y cf ritual estdn intcgrados, s¢ produce

Ia liturgia.

En términos operativos, 1a cullura metafisica debe ser capaz, no sélo de hacer que sucedan
heehos, o de realizar un patencial. sino de descubrir, difundir, representar y revelar tanto las historias

originales como las derivadas que constituyen ¢l espirinz/encrgia de la organizacion.

Si la cultura no fucra completamente eficicnte cn este aspecto, s¢ debe recurrir a un
proceso de "narracién colectiva de historias™. Por que son estas historias (si s¢ cuentan de forma adecuada y
en ¢l momento ¥ lugar oportunos) las que transforman y materializan imaginativamente la energia del

espiritu ¥ viceversa.

El nuevo mithos. no se puede crear de forma impersonal, sino que se ha de forjar por

medio de la narracion colectiva de historias
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Crear la nucva fbula es Ja esencia del liderazgo y es el gje del proceso de transfortnacion.

Para irla, es i ionarla con ¢l p ial del pasado de Ia organizacién, con la forma en

que esc poteacial se ha venido i en la vida cotidiana de Ja emp

Esta fabula no puede ignorar todo o que sucedid con anterioridad. De hecho deberiamos
poder tocar, oler y movernos dentro de una historia bicn <ontada. Pero sobre todo, la historia deberia
construirse de forma abierta para que permita que todos los miembros de la organizacion tomen parte de su
creaci6n a través de su propia imaginacion. La historia debe convertirse en " nuestra historia”.

Como se ha podido apreciar, a Cultura Organizacional puede ser en cueniz

distinto aspectos. .

Llevar a cabo una investigacién cn la cual se abarque todas y cada una de las propucstas
antes mencionadas, resultaria una tarca ardua, por esta razén, diversos autores han tratado de estudiaria
proponicndo metodologias propias que les han ayudado a explicar las formas de comportamiento dentro de
las empresas, utilizando para ello, diversos instrumentos, los cuales sc retomaron para efectuar el presente
trabajo.

A continuacién se abordariin algunas aportaciones I6 gicas que se han realizado al resp
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I11. DIFERENTES APROXIMACIONES METODOLOGICAS Al ESTUDIO DE LA CULTURA

ORGANIZACIONAL

El presente capitulo tiene como i p las aproximaci a nivel

do cn torna a la Cultura Organizacional.

que se han

Sc iniciard exponicndo cn primer lugar, los cstudios de cardcter Tedrico-Melodoldgicos,

para posinri mostrar las investigaci cn donde, a parte de proposcionar un sustento ledrica,

aportan instrumentos que permiten la medicion fe la misna.

Los consullores de cmpresas Casares y Mier (1992), publicaron un articulo en donde

narraban  sus cxperiencias ¢n diversas empresas.  Ellos consideran a la Cultura Organizacional como una

seric de valores que deben ser compartidos y promovidos pri por [os Directivos de niveles altos.

Con basc a lo anterior, han comprobade que cuando sc busca llevar a cabo cambios

p cn las Organizaci pari su mejora general {(cambio cultural), cs necesario que los Directivos
estén convencidos y asuman fos valores de su emp que cxista i ion del equipo directivo y ademis
que haya una icacion total v efici hacia todas di:

Esto se ha visto en empresas como Hewlett Packard, IBM, y 3M. en donde su éxito se basa

en haber identificado a todo el personal con Ia Cultura de la Organizacién, a partir del invol i de
.sus cuerpos Dircctivas v Ejecutivos, 1o que determinari ¢l comportamiento de todos tos micmbros de la

compaiiia hacia clientes. proveedores y piblico en general,
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Finalmente estos autores 1 tendo notar fa i ia que tienen los cuerpos

Directivos, los Ejecutivos y los Supervisores en la difusidn de Ja Cultura que busca la empresa; ya que cllos
son quiencs deben promover !a filosofia, valores y objetivos de 1a misma, con ¢l fin de que todos los

miembros la compartan.

Por su parte, Giral (1991} en su libro "Cultura de la Efcctividad" presenta un andlisis

sobre las 1 fas en fa lidad para su supervivencia, cs decir, la

que reqt

necesidad que tienen las organizaciones de un cambio en sus creencias, valoresy actitudes més arraigadas -

cambio Cultural-,

Aralz desus iencias en diversas izaci coma: i de Efectividad Xabre

(IDEX ), Mexicana de Aviacion, Xafra, Hoteles Macva, Camino Real, cntre otras, crea y propone un Perfil

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

Organizaciones por medio de un Cambio Cultural. Dicho perfil se denomina "Cuitura de Ia Efectividad"

y los programas que la integran son:

1, El propdsito: Sc basa en definir ¢l tipo de crupresa que se quicre ser y el seatido de a
accidn empresarial, esto debe ser difundido en Ja cmpresa para que todos en clfa sepan “hacia dénde vamos”

y entiendan el "para qué* de las acciones.

Este programa fue aplicado en ¢i [DEX, donde todos los trabajadores participaron en la

de los g

positos que s¢ cumplir. con lo que obluvicron resultados positivos, asi

también ocurri6 lo mismo en cmptesas como Texcl, Pliana y Mexicana de Aviacion.

Para Hegar al propdsilo s¢ ticnen que considerar factores como:



63

a) La Visidn: Vienc a ser ¢l "Yo ideal* de In Organizacién. lo que le gustaria ser en la actualidad y a

futuro. La Visién debe abarcara a toda 1a empresa.

b} La Estrategia: Consistc en traducir los proyectos a logros. Como cjemplo de ésto, cn Xabre

crearon un Taller dc F Estratégico donde los partici amplian las perspectivas de su drea de
responsabilidad,
¢} Las Tacticas: Son planes de accion para ir “aterrizando™ cl propdsito, vienen a ser

#Areas y acciones mds especificas y a corto plazo.

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

plazo a cumplirlos, cntre otros. Las metas por su parte, son mas concretas, a corto plazo y permite conocer

¢l grado de avance de cada objetivo.

2. El Comportamienta: Sc considera un factor determinante en Ja efectividad empresarial,

ya que define el cardcter de fa Organizacion. Por tal motivo en ésta se deben establecer pardmcetros y pautas

de compartamicnto que conozcan ¥ sigan todo ¢l p 1, asi como b c icar y p los

valores de la Organizacion. ya que al conocerlos se delimita Jo que sc quicre ser y sc ayuda a que ¢l pessonal
sepa que su esquema de valores armoniza con el de la Organizacion: tratando de lograr con esto, una nueva

actitud cultural.

Giral seials como valores que debe tener una Organizacion ¢l respeto al individuo, al
cliente externo e interno ¥ al entorno. ¢l compromiso Organizacional, i calidad total. Ja honestidad, ¢l

cspiritu de cquipo, fa confianza, {a delegacion, entre otros.
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3. El Conocimiento: Este cs uno de los inos mis ivos y perdurables para cambiar

1a Cultura dentro de la Organizaci6n, el conocer implica el desarrollo tanto de nuevas habilidades como la

transformacion de los valores y actitudes, Io cual ayuda a vicios y i gativas en la

Organizacién, creando una Cultura sana y favorable. En IDEX se han creado programas para rescalar la

sabiduria de la gente e integrarla a la empresa, se ha dado la apertura al p izaje a través de paq

de imi clubes l6gicos, centros de informacion y conocimiento, entre otros.

4. Claridad Organizacional: Para que se dé un desarrolle Cultural interno o la
Organizacidn, Ia estructura debe reflcjar los valores de ésta y facilitar la ejccucion de estrategias para obtener

‘buenos resultados.

Aafs

Es imp que la emp cuente con si: cfectivos para i y ir sus

propias estructuras (Organigramas, lincas de reporte, concentracion del poder, entre otras). En relacion a
este punto, en Mexicana de Aviacion sc aplicé un programa de Claridad Organizacional cn ¢l cual se
renovaron los cuadros directivos y se realizaron ajustes y sustituciones indispensables. Por otro lado en
XABRE se utilizan técnicas como descripeion de puestos, limites de autoridad, evaluacion de puestos. entre

otros, para lograr 1a Ciaridad Organizacional.

$. Comunicacidn: Esta viene a ser un proceso indispensable para ¢l cambio Cultural.
Giral propone algunas formas de investigacion que nos ayudan a lener una comunicacion efcctiva y son: a)
Diagnosticar la Cultura Real ya que esa informacion ¢s vatiosa para la plancacion estratégica y fa toma de
decisioncs: b} Diagnosticar ¢l clima para conocer 1a percepeion que la empresa tiene de si miswa v que los
participantes se considercn tomados en cuenta para cficientar ¢l empefio de la Organizacion por mejorar ¢l
clima.  Algunos indicadorcs de estos serian calidad de vida y grado de satisfaccion cn el trabajo.

remuneracion del trabajo, sentido de pertenencia a nivel de equipo de trabajo. refaciones humanas,
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colaboracién, cntre otras. Para esto se recomienda utilizar como i las las

profundas o sesioncs de grupo.

El objetive primordial de Ia Comunicacién consiste ¢n contagiar ¢l propésite a toda fa
Organizacién, lograr que la razén de existir de la cmpresa se respire v se comparta, conseguir ademds la
puesta en comin de ideas y significados, creenciasy valores. Por lo tanto, hablar de Comunicacién cs hablar

de Cultura.

En la I6gica de Giral consiste bsicamente en llevar a cabo los

programas de su Perfil Cultural para de csta mancra modificar e mejorar la Cultura de la Empresas para

que éstas alcancen la Efectividad.

Otros autores como Aflaire y Firsiroto (1992) p un para la

formulacion y aplicacién de ius para lograr un cambio radical en Ja cmpresa. Mencionan que ¢}

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

las empresas deben cultivar las ins. cvigencias, suposici modos dc comportarse ¥y estilos de

Gerencia que son requisitos para-la sobrevivencia y o éxito en un ambicnte de cambio.

La cultura consltituye asi la base del funci i O jzacional, es 1a fucnte invisibl

donde estrategias. estructuras y sistemas adquicren su energia. El éxilo dependeri del talento y aptitudes de

Ia Gerencia para cambiar la Cultura.

Hablar de cambio radical tienc que ver con una transformacién que contemple

caracteristicas formales de la Organizacion ias. cstructura organizaci ¥ sistema ial) y

también los valores bisicos y el sistema de significados, es decir, la Culiura de la Empresa,
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El esquema propuesto por los autores, sc basa en tres pasos, ¢l primero scilala que toda

Organizacién se compone de:

a) Una Estructura que contiene todas las caracteristicas formales y tangibles de una

- 113 imi de recl i entre otros).

b) Una Cultura que comprende las tradicioncs, los valores y las costumbres acumuladas
que surgen del pasado de la Organizacién de sus dirigentes actuales ¥ anteriores. Viene a ser una reserva
para claborar estrategias y planes de accion ya que ha cvolucionado paralclamente a las caracteristicas de la
misma, y esto hace incvitable que la Cultura y 1a Estructura se entremezclen, que se apoyen y s refuercen
mutuamente.

<) Los individuos, ¢j o de todos niveles que poscen diversas actitudes y

que actiian scgiin 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. Elaboracién por parte de la Direccion de una metacstrategia eficaz, es decir, un plan de
accion no oficial donde sc hardn cambios de politicas; sistemas, empleo de recursos, valores, mélodos ¥ estile
de Gerencia. Estn metacstatcgia sélo sc explica a un nimcro pequeilo de personas, al conienzo consisic cn

{ (c

una i igacién de objclivos ¥ osi i . al tipo de valores que sc deben inculear

en la Organizacion y las acci para su



2. E! reconocimiento del hecho de que la Cultura, la estructura ¥ los individuos tienen
modalidades, ritmos de cambios y tipos de controi diferentes.  Por tal razon. comprender los cambios de

Cultura y estructura son una

ble para las i C

Como fercer y ltimo paso, se explican las etapas de claboracién y puesta en marcha de

cstrategias radicales:

Etapa 1. E! Buen Diagndstico.

Consiste en una evaluacion lacida ¢ imparcial de! grado de armonia entre la empresa, su

ambiente actual y sus ci ias futuras previsibles, para esto se jan cualro casos

Armonta y continuidad . Aqui la empresa sc adapta bicn a su ambicnte actual, manticne un
buen desempeiio econdmico y sc prepara gradualmenie para cl future. El acuerdo con ¢l ambicnte actual y ¢l

futuro s ficil de eslablecer en periodos de crecimicnto y desarrollo tecnotdgico.

Inadaptacion temporal v afuste prematuro. No hay adaplacion en la cpresi con cl estado

actual del

esto iona un pobre d El futuro scrit favorable para la empresa a

comparacion de! actual. En este caso se enconlraban empresas como City Bank v Genentech.

Transformacion o reorientacidn, En cstc caso la empresa esti bicn adaptada a su ambicnte
actual.  Sin cmbargo los directivos prevén un contexto futuro muy diferente al actuad a raiz de cambios

y pelitivos, Las

p al prever un i en relacion a sus mercados actuales

e

no bian sélo i sus acci ai ias y mercados mis

8t En la reori seda
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una ruptura entre contexto actual y el futuro. Como ejemplo de esto se encuentran empresas como Black &

Decker, IBM y Beatrice Foods.
Reestructuracion o revitalizacidn. Aqui la emy estd mal da a su actual,
muestra rendimicnto mediocres y se adapta mal al futuro. Ejemplos de que fan la

reestructuracion son Chrysler, Masscy Ferguson, entre otras. Y las empresas destinadas a revilalizar su

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

Realizado el diagndstico, los dirigentes deciden si Ia empresa debe ser objeto de

[ipnnid "

o

transformacién, reari

A continuacién se explicard ¢n que consiste cada estrategia.

- Reori ion, Sc Irata de iar de mancra progresiva a los sectores iales del
momento y llcgar a nucvas dreas de explotacién como General Electric y Gould que tiene que adquirir la
Cultura y la Estructura de los nuevos scctores de actividades hacia donde se dirigen los Tecursos de la
cmpresa. También sc dan casos donde seria perjudicial modificar la Cultura y Estructura como lo es en la

cmpresa Phillip Marris y Pillsbury.

La reoricntacidn serd cficaz si los gerentes son conscientes de que no saben come

csta nucva empresa, también s esencial proteger la Cultura y la Estructura de la nueva empresa

P

de ! influencia del campo antiguo de accidon.
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- Reestructuracion. Aqui lo primero ¢s tomar medidas de apoyo a corto plazo, los gerentes

deben tomar medidas radicales para salvar a la empresa.  Posteri sc debe una nueva

ia compelitiva que mis a la empresa y que sea una evolucién concrela a los problemas.
- Revitalizacién. Para que csta cstrategia sea cficaz debe atacar dos puntos: a) Como s¢

trata.de un estado de crisis o de quicbra, €s necesario hacer real esta posibilidad de peligro que sc deriva de

de fa g ia; b) Se debe ia iencia de la resp bilidad gerencial en

los

cuanto al nivel de realizaciones, ya que los bajos imi son idos a factores antes los

cuales la empresa no pucde hacer nada.

- Transformacién. Esta cstrategia es la que mas depende del talento de un bucn equipo de

cjecutivos. La transformacién debe venir de niveles altos, d da por un gjecutivo visionario que

vislumbre un bucn porvenir para la empresa y que estd decidido a hacer realidad esc futuro,

Cada cstrategia. debe aplicarse scgin cada caso y caracleristica particular, pero las 3

iltimas deben poncrse en marcha sil d yp con las etapas siguientes,

Etapa 2. Evalvacidn de 12 Cultura y de 1a Estructura Actuales y sus Vinculos,

En csta ctapa los cjecutivos deben el del procesa de socializacién

presenie en la empresa, para esto deben a lo sigui Io que facilitara la tarca:

(Cudles son los valores ¥ las actitudes que sc derivan de la naturaleza particular de la

industria ? ;De qué mancra los factores il ( tipos de ia, cntre

otros) influyen en las ias v el comp i izacional ? ¢ Cuales son las historias, leyendas y
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mitos que circulan con ¢l pasado de Ja empresa, sus cjecutivos antiguos y actuales 7 ;Cudles son los

p y las condici paralap i6n 7 ;Cudlcs son las actitudes y habilidades’
para ¢l éxito 7.

Las it un informe sobre valores bdsicos, hipdlesis y

exigencias que sc derivan del pasado y de las ingencias particul; de la O izacion que apoyan las

politicas y pricticas actuales de la gerencia.

Etapa 3. Definicién de Ia Estructura y de Ia Cultura Deseada,

Aqui sc define lo que sc desea como culminacion, los objetivos en cuanto a la estructura y
Cultura. Qué valores y qué arreglos estructurales hardn que fa Organizacién sea capaz de afrontar los
desafios que le esperan. Se debe tener una visién clara de que 1ipo de empresa se desea crear y ver que exista
coherencia entre los factores de contingencia y los nuevos arreglos culturales y estructurales, asi como las

relaciones maltiples que se deben establecer con la Cullura actual.

Las ctapas sigui ya i p imi quc ayudardn a implantar una micva

Cultura y Estructura.

Etapa 4. Reforzar ¢l Apoyo Politico 2 los cambios Propuestos,

Hacer i alos teados influy dela idad det cambio, sc pueden valer

p

de ascsorcs externos.
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Etapa 5. Transmitir de Manera Poderosa una Nueva Imagen que Refleja la Estrategia

Externa, los Valores y les Modos de Funcionamiento que se Descen Instaurar,

Para esto s¢ pueden valer de revistas intermas, sesi deori i6 i entre

otros e impl; pre de cstimulos para jet

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

Cambio.

Se debe permanecer en contacto con cllos para ascgurar que sepan explicar Ja nueva

oricntacidn.

Etapa 7. Establecer y Poner en Marcha un Programa Ficxible de Acciones Sincronizadas.

Los cambios estructurales deben provecar cambios de Cultura, y a su vez la Cultura debe

los de E: a.

Etapa 8. Ratificar Ia Nueva Vision de 1a Organizacion,

Reforzarla con ayuda de decisiones v declariciones publicas, conceder promociones a los

individuos que apoyen la nucva ori ion.  Que exista entre palabra y hecho, controlar y

analizar los procesos de socializacion. asegurar que el ta ¥ ¢l cnir scan

compatibles con a nueva oricntacion.
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‘Todo 1o anterior es un modelo practico para conseguir y formular cstrategias radicales, asi

‘.

como para las di; inuidad dgicas, s una prueba de las aptitudes de un dirigente.

Otro estudio es que ¢l que presenta Lavielle (1993) en ¢l, ¢l Dircctor Ejecutivo de Recursos
Humanos de Xcrox Mexicana, explica ¢l por qué y cdmo estdn aplicando estrategias de transformacién

basadas en un cambio Cultural.

En ¢l aifo de 1989 esta compailia resintié ¢l efecto de una compelencia agresiva. vino la

idad de mayor p mds icacién con el p 15 actividades gerenciales y de

Dircecién; asf decidi instalar una ia llamada "Liderazgo a través de la Calidad" con el enfoque
primordial de atender al cliente, via encucstas, entrevistas, visilas, enlre olros, para conocer su percepeion de

laempresa. También se hizo tn cstudio para conocer las fucrzas y debilidades de la competencia.

De esta manera, se percataron de que se requeria una modificacion profunda cn todos los
niveles y sc definicron los objetivos de cambio cultural, a través de una estrategia cuyo principio bisico cra,
asegurar la calidad permanente y satisfacer a los clientes. Se cmipezd a trabajar fuertemente en el Desarrollo
Gerencial, ya que la estruclura permitia plancar el trabajo con la participacion de todo ¢l personal, a través
del “Jefe de grupo familiar * (tiene a su cargo dos o miis personas). En primer lugar sc cstablecicron los
“grupos de implantacién” lidereados por los niveles gerenciales, se entrend a todo el personal incluyendo ¢l

Director General y a su "gnipo famitiar”

Lash i de calidad de solucién de probl de ncje i de la

calidad, b i disticas e! plo de costo de calidad y ¢l uso de pardmciros compelitivos- sc

transformaron en !as formas estandar para enseriar a los crpleados a mejorar su trabajo.
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Posteriormente se difundicron “en cascada® a todos fos "grupos familiares” los objetivos ¥

pricridades de la compaiia. para lograr un enfoque comin de mectas. Fimalmente se instrumenté un

de R imi y R para la ivacid i det I. tanto a nivel

individual como grupal, para reforzar los cambios descados.

Una vez realizado ¢l diagndstico de las prioridades de In cimpresa. ¢ comité cjecutivo

evalud el i Ia ini ion de h el proceso administrative. ¢l enfoque

al clicate, el soporic y herramicntas de calidad y Jas prioridades del negocio. Sc utilizaron 3 clenientos para

definir los pardnictros: Calidad, costo y tiempo.

Para cntender el ambiente que priva dentro de la corporacion. Xerox desarrollé ademds un

P de C icacion con cl cn ¢l sc indagd el nivel de satisfaccidn en el trabajo. la

percepeion de los empleados sobre sus posibilidades de desarrollo, su sus ideas y

De esta manera se involucré a la gente al hacerles comprender que {a estralcgia esta hecha para satisficer af

cliente externo y al interno,

Los factores que contribuyeron a la instr ion del prog: ¥ que sigui sicndo

criticos. fucron cl desarrollo en cascada del proceso de calidad. ¢l invi de la alta g yla
estralegia de calidad como una disciplina de trabajo. Y el punto clave fuc dotar a odos los empleados de un

lenguaje comdn para facilitar ¢l camino hacia una Cultura de Catidad Tolal.

Con la implantacion de este proceso. Nerox permanccid competitivo duranie la década
pasada ¥ cada ailo sc revisan las csirategias de mediano ¥ largo plazo para cstablecer los objetivos del
siguicnte cjercicio.  Con csto los beneficios han sido: Mcjora cn los niveles de smisfaccion del cliente,

reduccion de rechazos de productos. disminucion de los niveles de inventarios ¥ recorte de costos. A cste
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plan anual lo llaman "Policy Deplay y se fund en la sati i6n del clicnte, empleados y

accionistas.

Ahora bien, a ion sc exy Jas in

realizadas por autores que no

i

sélo brindan una aproxi tedrico

sino quc ademds, presentan instrumentos con los

cuales es posible cuantificar 1a Culiura Organizacional.

En primer término sc hablard dc) estudio realizado por Ma/tdn (1992).  Para ¢l tanto Ia
Cultura Organizacional como ¢l Clima, forman parte del "Medio Ambicnte” de una Organizacion.

Considera que en las Empresas no ¢s conveniente intentar realizar un cambio sin evaluar antes su situacién

actual, para plani iormente las acch necesarias para su correccion y lograr un "Andlisis

correctivo del Medio Ambiente de la empresa .

Este autor seffala que existen 2 campos que conviven bajo ¢l "macrocielo” conformado por

ta Cultura y ¢l Clima, y cstos son;

Ei Campo de las Personas:  Estas son ¢l motor de la Empresa. Al observar a la gente en
accidn, se pueden detectar sintomas que hablen de un Medio Ambiente bueno, regular o malo. En csic

campo Se analizan 4 punios :

1) La Relacidn Persona-Empresa. En esie apartado se verifica como cs la convivencia
cntre fa Enmpresa y las Personas que colaboran y viven de elfa, particularmente se cstudia el grado de

identificacién de las personas con ta empresa.
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2) El Estila de los Dirigentes. Hay que conocer bien a los subordinados cn todos niveles, a

sus supervisores, como se sienten tratados (como objctos o como personas inteligentes).

3) La Dindmica Horizontal. En ella sc observa a la Organizacion "desde arriba®, asi como
a los grupos de accion, scan formales ¢ informales. lo cual permite apreciar cuanto favorecen o entorpecen cl

logro de [os objetivos de fa Empresa.

4) Dindmica Vertical. Aqui la Organizitcion cs observada "desde delante” lo que permite

apreciar que hay distintos niveles y se puede ver como Jos de “armiba" mancjan procesos de su gestidn.

El Campo de 1a Organizacién: Este cs ¢l j de “si " previstos para la

de los dentro de la Empresa, para que funcionen adecuada y

p i Son 4 los si ha observar aqui:

1) El Sistema Organizativo Basico. En ¢l sc observa si cl organigrama, la descripcion de

funciones y ¢l manual de politicas de 1a Organizacion. favorece o pececl delas p

2} El Sistema de Seleccicn de Personal. En este apanado sc ve si ¢l sistema utilizado para
scleccionar ¥ promover personal. permite asegurar que en toda la Organizacion cada puesto esté ocupado por

las personas s aplas.

32 £t Sistema de Desarrollo de Personal. Sc observa el sistemia con ¢l cual la Empresa
prepara a las personas pora que rindan al muiximo de su potencial. en la posicion que ocupan u ocuparan en

¢l futuro.
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4) El Sistema de Comunicaciones. Se observa si los recursos formales que existen en Ea

Empresa para reducir las deficiencias que tienen tas p para i son los mas

El estudio que realizé Mahén tomando en cucnta lo anterior, consistié cn aplicar un

instrumento que buscé medir ¢l “Medio Ambicnte® de una Emp cf cual sc componia de 24 afir

a responder en grupo, relaci <on los dos campos ya mencionados (con sus 4 puntos claves cada uno).
Su investigacion se llevd a cabo en cl Banco Sur de Argentina, en ¢l ano de 1989,

Particip de forma oblj| iadl12 en i das por un dinador externo), cuya

duracién era de dos horas.  La razdn que dio origen a este trabajo. sc debié a que csta Organizacién
presentaba gran depresion en el clima laboral, lo cual se manifestaba en actiludes "desganadas”. alta

rotacidn e incremento del abstencionismo.

El proceso de * Andlisis Correctivo del Medio Ambicnte * consté de 4 pasos:

1. Medicién:  Consiste en tomar informacidn de los " Ocho puntos claves” de 1a
Organizacidn, lo cual permilc realizar ¢l diagndstico de la misma, cs decir ayuda a saber qué "enferimedad”
ticne fa empresa o si, por ¢l contrario, estd "sana®. Aqui sc evalian los aspectos de la Organizacion, con la
aplicacién de un cucstionario cn forma grupal para obtencr con esto mayar participacion, sinceridad ¥

cspontancidad,

En el Banco Sur. cl coordinador realizé un tolal de 30 i cn donde pantici
brimcru tos Gerentes, luego los jefes y por Gltimo los epleados. Despucés de darles unat breve introduccion
acerca de los objetivos de estos encuentros. formé entre los panticipantes pequeilos grupos de trabajo (de 12 a

14 gentes). Sc les repanid los cuadernillos y analizaron las pregunias tratando de lograr consenso en las
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respuestas. Una vez hecho eslo. contestaron en una hoja de respuestas, ¥ a cadu una de dstas sc les asigné un
calor, 0 = false. 4 = verdadero, cstos valores se concentraron cn Ia "hoja de resumen de respuestas™ para

obiener un promedio de ¢ada "punto clave ™.

2. Cuantificacién: Consiste en expresar v reunir toda la informacion recibida y traducirla
cn grificos, lo cual permite apreciar visualmente §a situacion real del estado del "Medio Ambicnte™; y de esta
forma conocer el estado posilive o negativo del mismo. Existen dos tipos de cuantificacion:

dio ohtenid,

Parcializada: En clla sc indican los valores p en la medicién. Sc grafica

en barras tomando cn cuenta cada uno de los 8 puntos claves.

Glebal: Aqui sc expresa cl promedio de los 8 puntes con Jo que sc aprecia 1a situacién
general de la Compaiiia, aunque no con demasiada precision. pero en general permite conocer globalmente

Ia situacién (bucna, regular o mala). Esto sc realiza en una grdfica circular o de pastel.

En ¢l Banco Sur fa cuantificiicion se realizd por equipo y ¢} coordinador pidid que cada uno
explicara sus resultados. Entre todos sacaron ¢l porcentaje de todas las grificas, y se realizo otra con el
promedio totnl de los distintos grupos. Finalmente ¢l grupo dio su propia interpretacion de los resultados,

intercambiando opinioncs. lo que impactd favorablemente la motivacion ded personal

Estos resullados fucron mostrades en una reunion donde participaron los Gerentes. Abi se
sarprendieron al constatir que ellos cran optimistas con su "Mcdio Ambicnte”, no asi los Jefes ni mucho

menos los Empleados.
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Se cncontré que cn relacién a la identificacion del personal, los empleados cran mis
optimistas que los jefes y los gerentes. Coincidicron en la pobreza de Ia comunicacién y delcgacion; ¥

estuvieron de acucrdo en que los jefes trataban bicn 2 sus colaboradores,

En Diciembre de 1990 se terminé la medicién y cuantificacién del “Medio Ambicnte”, y el

siguicnte paso a scguir fuc la prescripeion.

3. Prescripeidn: En esta etapa lo que sc hace ¢s “recetar” ¢l remedio o la "solucién

tedrica”; s analizan las desviaci | cncontradas y sc claboran posibles soluciones.  Para

esto es necesario que participen aquellos que i cn las ctapas anteriores.

En la prescripcién se realizé una reunién informaliva para dar a conocer la situacién de la
Organizacién, se crearon "grupos de trabajo resolutives” con ¢l {in de cuconlmr. posible soluciones a las
desviaciones de los dos campos de impontancia. Estos grupos fucron de 10 a 12 personas los cuales
realizaron los pasos siguicnics: a) Determinar puntos criticos claves; b) Prioridad de los puntos clave
criticos, ¢) Definicion de los crrores a sofucionar; d) Anilisis de los errores a resolver y ¢) Solucidn de

cITores.

El informar al personal de los resullados obtenidos, reforeo 1a toma de conciencia de Ta

necesidad de trabajar en cquipo si se queria mejorar ol "Medio Ambienie”.

En ¢l Banco Sur se formaron 2G grupos de trabajo y s¢ involuerd a casi todo el personal.

Al inicié de Abril de 199! ya sc habian presentado proyectos para mejorar el "Medio Ambiente”.



ESTE rrgeg N
1 NB o BERE "
SAUR pf LA BisLiavEgy

4. Tratamiento: Esta clupa consiste cn poner en marcha la soluciones claboradas y

accptadas en la etapa anterior, lo cual estard cn manos de la Dircccion de ta Empresa a travds de las

Gi ins que cor d Los proy: que fucron reali se aceptaron tomando en consideracion

los recursos maleriales con que s¢ cuenta,

Entre Mayo y Junio de 1991, en ¢l Banco Sur se apli fas sigui i Se

incorporé una asistencia social: se puso en marcha un incenlivo ccondmico individual: se realizo a todo ¢!
personal una Deteccién de Necesidades de Capacilacién.. y se detectd con base it cllo un programa de

capacitacion; s¢ puso en marcha un programa de calidad tolal; se incorp algunas herrami de

comunicacién como pizarras, anuncios y periddicos; entre otras acciones.

Lo importante en cste cstudio ¢s que tanto el diagnédstico como la elaboracion de
solucionces, estuvo a cargo del propio personal. Y el trabajo no fuc en vano, ya que al repetir Ia medicion y

cuantificacion en Mayo de 1992, sc obtuvicron valores mds positivos que al inicio del proceso.

El autor concluye explicando que el proceso de andlisis correctivo es circular, por lo tanto,
una vez aplicado ¢! “tratamiento” habri que volver al primer paso y realizar una nueva medicion para probar

en qué medida sc ha reducido o ha desaparccido ¢l “problema” para lograr asi, la calidad total.

Por otro lado Kras (1991) en su libro " La Administracién Mexicana cn Transicién *,

ificar las wransformaciones administrativas necesarias

ofrece una guia a las emp i para id

o {i s 1

para alas ¢ Hace énfasis en evaluar las pricticas y actitudes tradicionales

aun prevalecientes en la mayoria de las Organizaciones de nucstro pais, lo cual forma parte de [a cubtura

existente.
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Su estudio sc basé en un anilisis sobre los aspectos mds significatives del “estilo

" con ¢l "cstilo administrativo moderno® ¢l cual esta autora

propone para un mejor desarrollo empresarial.
Sciiala que el estilo administrativo tradicional s aquel que s¢ caracteriza por el

predominio de Dircctives y Gerentes incapaces de formar equipos de trabajo, temcrosos de delegar,

1
P

ignorantes de Ja importancia de la calidad y con su mediocridad para dirigir, para

! diente dc las relaci i i de la importancia

P 'y 5!

organizar y plancar cn su Empi

de fa capacitacion, entrc otras cosas.

El enfoque moderno cs todo lo contrario, ya que en éste se propone un trabajo en equipo,

la posibilidad de upa delegacion total, una pl 10

y realista y el ver como aspectos
fundamentales en la Empresa a la calidad, la eficiencia, 1a capacitacion, y la produccion; ct interés del

Gerente por desarrollar una Cultura Empresarial, entre olras cosas,

La autora considera que ¢l punto principal en una transicién implica abandonar vicios y
costumbres defectuosas que se han adherido a la cultura del trabajo cn México. Lo primero ¢s analizar los

valores ar con la Administracion, junto con las costumbres y hibitos que forman paric de

fa cultura mexicana, ya que cstos valores y tradiciones cjercen cfectos sobre la forma de trbajar del

empleado, en sus relaciones interpersonales, su percepeion de! mundo, entre olros, fodos cstos factores son

pieza importanie para cl di llo de la Cultura Organizacional. Los | se dividen en dos

grupos:

- E! primero consisie en valores cul arraigad d les e la estabilidad y
moral del pais, como la fam‘ia. la religion las relaciones interpersonales, la sensibilidad emocional, entre

otros.



81

- El scgundo grupo son las habitos y isticas de cond Eslos son
considerados "frenos" para la modemizacién, pero se ha demostrado que se pueden modificar y adaptar a la
transicién de un cstilo moderno, entre estos sc encuentran ¢l tiempo y la puntualidad, el concepto de
compromiso, dtica, la relacién con ¢l superior. y la individuatidad vs. equipo.

E! personaje central para llevar a cabo el proceso de transicién es ¢! ducilo o Director

General, ya que sin Ia vision v ¢l apoyo de ¢l sc ticnen pocas posibilidades de llevar a cabo cualquier cambio.

Kras da a conocer ¢l Proceso de Transicion Organizaci que ya han i en
algunas cmpresas, esie consiste en 8 pasos. Algunas actividades previas para la puesta en marcha de este
proceso son: la cmpresa debe mirtar al exterior, saber qué cstd hacicndo Ja competencia, cémo estd el

mercado, qué tipo de tecnologia s¢ requicre para compelit y cudl es 1a situacién del d e

son los si]

Los pasos p!

Paso 1, Autoanilisis: Es una toma de consciencia de dénde se encuentra la administracién

de 1a Empresa en la actualidad. Incluye ¢l andlisis de todos los depaniamuentos.

Paso 2, Establecimi de Objetivos Totales: Comp decisiones a largo plazo, los
objetivos cspecificos que sc espera lograr 3 los marcos de tiempo correspondicntes.  Posicriormente csto se

reducc a plancs y objetivos de mediano y corto plazo.

3. Desarrolle del Equipe  Administeativo:  El director forma st cquipo

ivo ¥ los integ deben ser p i v estar p. idos con <l

cambio que sc¢ va a llevar a cabo. Es importante que cada drea esté rep da para que g en fa

toma de decisioncs.
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Paso 4. Establecimiento de Una Filosofia Empresarial-Operacional:  Apanie de la
filosofia ya cxistente, incluye poner por escrito Ios principios y valores bisicos de la Empresa, asi como

colocarlos claramente en todas las dreas claves de trabajo.

Paso 5. Plancacién Estratégica para Metas y Objetivos Especificos: El equipo cs el que
planea y coordina todas las actividades pira lograr los objetives. EI gerente debe asegurar el compromiso con

los objctives, binarlos con desarrollar y capacitar {as siguicnte lnca de
Jj prog

subordinados.

Paso 6. Desarrollo de Equipos: Cada

del cquipo inistrativo supcrior tendrd

que ser el organizador, desarroliador y motivador de los cquipos cn el siguiente nivel inferior, v asi se sigue
en cascada. También la responsabilidad y ef control pasa del gerente a los subordinados, y de esta manera.

Ia toma de decisiones y la scguridad sc moverd a los niveles inis bajos.

Paso 7. Control y Scguimicnto: Al inicio del cambio, ol equipo administrativo debe
motivar, alentar a los miembros a que contribuyan con ideas y sofuciones a problemas. Asi el control de

calidad s¢ vuclve un reto y una fuente de orgulio para ef equipo.  El spguimiento se orientard hacia la

enlre i y depa La bre de buscar sc cambia y ahora se trata

de buscar ta raiz del problema y resolverlo, se esti asi plancande un cambio total en las actitudes.

Paso 8. Evaluacién de Resultad Los Itados d les s¢ dividen en dos

P

catcgorias, una en resufiados cuantitativos en relacion a los objetivos. y el olro ¢s la evaluacion del gerente.

del admiinistrador, csto tiene como fin que ¢l gerente sc vea como {o ven los olros.
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Después de estos 8 pasos, Ja autora scilala otros conceptos importantes que facilitan i
proceso de cambio como: Comunicacién organizacional (hacia todas disecciones); la comunicacién y el
Gerente (comunicacién del Gerenle con  sus trabajadores ¥ sus familias). Ja comunicacién y el trabajador

(hacer scntir al trabajador cf respeto que se le tiene como ser humano y ¢l valor dc su labor) ¥ la

i y las lincas jerdrqui icion de lincas de mando y cambiar la actitud hacia la
autoridad).

Otro punto sot i a id para la icibn. es la sensibilizacion pam el

cambio cultural, ya que ¢! proceso de miodificacion de un p i cultural "tradicional” a uno

“moderno” es dificil. Este es un proceso durante el cual se debe de pasa por un "autoandlisis®, en ¢l que se

¥ comporiami actuales con cl fin de percibir las posibles falias, una vez hecho esto

¢l proceso de cambio serd ficil y sc acclerara.

Pero la aportacion metodoldgica de Kras consiste en Ja creacion de un inventario llamado
“Ejercicio para Andlisis Administrative®, cf cual vienc a ser un proceso de autoandiisis y evaluacion de fa

Empresa que tienc como finalidad que ésta conozea su "posicion” con respecto a su manera de mancjar Ia

Organizacién, y ubi sisc cn clestilo "tradicional” o “moderno”.

Su instramento conticne 62 afirmacioncs; las calcgorias que s¢ manejan en ¢l son: Filosofia
v objetivos, organizacion. delegacion. conlrol y seguimicnto. cvaluacién de  Gerentes, plancacion,

capacitacion y desarroilo.

Una vez terminado cl gjercicio. sc obtiene un puntaje ¥ con ¢l sc pucde saber con basc a

una clasificaciéon prop de ¢l estilo admini § S cn ia Empresa:

tradicional, primeras indicaciones de cambio. Ja travsician en proceso y la transicién avanzada (enfoque
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moderno). Posteriormente. se ticne que hacer un anilisis de las fortalezas y debilidades de la Empresa. Esto

viene a dar una idea clara dc donde se ala acion en cse ¥ viene a ser a base

para  plancar estrategias de cambio. Cabe mencionar que en este cjercicio debe participar el Dircclor

General y todo el cquipo administrativo.

Por (ltimo {a autora hace ion de algunas emp i que ya fienen tiempo de
haber img do si modemos ad: ivos acompailados de avances tecnoldgicos, son
empresas de difcrentes giros i diversos ¥ ubi a lo largo de 1a Repiblica, aunque no

especifica si han aplicado en cilas el Ejercicio propuesto anteriormente.

Las empresas son Bimbo S.A. de C.V., Grupo INFRA, Comp:mia Siderurgica de

Guadalajara S.A.de C.V.. T isi y Equipos Mecanicos S.A. de C.V. (Querétaro). VACOR S.A. de

C.V. y Pigmentos y Oxidos S.A. de C.V. (Monterrcy).

Kras concluye resumicndo que los clementos que ¢n comitn nancgjaron las empresas antes
citadas fueron: uma vision dc la Empresa. participacion de la gente. comunicacion, capacitacion y

desarrollo, dedicacion a fa Calidad Total, ¢s decir, un cambio Cultural.

Conli fo con esta icion. cl estudio realizado por Schiber y Gutek (1987) brinda

otra aspecto no menos importante para cl estudio de fa Cultura Organizacional. el cual gira en relacién al

ticmpo,

El ticmpo ¢s una dimensién basica dentro de das Organizaciones. La manera como ésic ¢s

distribuido, medido y usado tienc influencia cn la gente que tabora en cllas. El establecer, coordinar y
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y <l desarrollo de las mismas, asi como cl logro de la efectividad organizacional.

Para los empleados, los horarios y la manera en que sc distribuya ¢l ticmpo son factores

que pueden afcctar su desempedio y satisfaccion.

La investigacidn que presentan las autoras, es de tipo cxploratorio y fue disciiada con Ja

finalidad de d 11 dici de las "di i fes * del trabajo, que pucden ser usadas en

estudios acerca del tiempo en las Organizaciones. En primer (érmino se vera la relacion cxistente entre las

*dimensiones temporales " y la Cultura Organizacional.

Las normas como se ha visto ya, forman parte de la Cultura. Entre las funciones que

poseen se encucntra la de guiar y controlar la conducta de los individuos, prescriben “rigidez secucncial”, asf

como son facilitadoras de idad. Rigidez y idad son aspectos de las normas, lo
cual prevé un control en ¢l comportamicnto de los sujetos. Dentro de las Organizaciones éstas ticnen
companentes temporales que ayudan al complicado proceso del trabajo y facilitan el seguimiento del mismo

al coordinar, sincronizar y establecer las tareas que se deben realizar er el desempeiio de la labor.

Si bien, los aspectos temporales y de contenido de las normas de trabajo homogenizan Ia
conducta de Jos individuos dentro de los grupos, diferentes grupos pueden tener diversas normas muchas de

las cuales pueden diferiv cn sus ! C bres y normas por lo tanto, sc usan

significativamente en ¢l tiempo, y ayudan a indicar a un grupo su membresia, tos valores de los mietbros y

los patroncs de conducta existentes.
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Actualmente ¢l concepto ticmpo ha a ser i imp en las

investigaciones, al scr visto como algo homogéneo, objetivo, tmedible, infinitamente divisible,

unidireccional, irreversible y lineal.

E! tiempo en [as Organizacioncs es un recurso no renovable. por lo tanto debe ser
administrado. Un proceso que se usa para cl control y mancjo del tiempo, es dividir cn scgmentos las tareas

p que permilen ordenar

o actividades a desarrollar. A través dc esto se pueden observar |

las acciones. Esta percepcion de ordenar reduce los imi de i id cn los

Reducir la incertidumbre, ¢s un factor de salud organizacional y cficiencia.
El tiempo es una ave caracteristica de fa Cullura en las Organizacioncs, por lo tanto no cs

nada desaconsejable tomarlo en cuenta para el andlisis de ésta,

Sin embargo, los trabajos que se han abocado at anilisis del tiempo en las organizaciones
presentan cicrtas deficiencias como son ¢l uso de variables que dificren de un estudio a otro y ¢l empleo de

diversas empresas ¢n donde han aplicado sus instrumentos, las cuales poscian naturalezas distintas, lo que

hacia i la

de los por todo csto, las autoras emplearon métodos

cn su i igacion. La que brindan ¢s la de realizar un estudio exploratorio que
permita a) examinar Ias dimensiones del ticmpo en las organizaciones para analizar las normas temporales

estancadas, las percepciones de las reglas temporales y lus costumbres que rigen la conducta en el trabajo

organizacional, y b) d Mar un i de medicion dc las di i porales de la Cultura

Organizacional, cruzando difs

I para obtener asi. una comparacion entre cllas.

El instrumento que sc cred fue una Escala tipo Likert a ln que denominaron " Tiempo de

trabajo®, ésta fuc disciiada para designar ¥ valorar las dimensiones temporales de trabajo en la

Organizacion, sc cmp! 16 di i Ies (drcas) las que se nidieron en 56 items con 3




87

opciones de ‘respucsta, que describen las conductas relacionadas al tiempo, situaciones y costumbres

: " N Py

concernientes a la distribucion del tiempo. rutina. ¥ lmites

temporales, pasos del trabajo, valor del tiempo ¥ futura orieatacion,

Los 16 factores (di quc s¢ j cn la cscala fucron : I,

establecimiento y tiempo final: 2. puntualidad: 3. oricntacidn futura y calidad vs. rapidez: 4. distribucién del
tiempo; 5. ticinpo limite entre 1rabajo y no trabajo: 6. conciencia en ¢l uso del tiempo; 7. pasos para realizar
¢l trabajo; 8. autonomia en cl uso del tiempo; 9. sincronizacion y coordinacion del trabajo a través del
tiempo; 10. rutina vs. variedad; 11. limites de ticmpo intraorganizacional; 12. tope de ticmpo cn un dia de

labores; 13. secucncia de tareas a través del tiempo; y los 3 restantes, bajo ¢l rubro de "no nombrado”.

Puara cste estudio participaron corporaciones localizadas en California, Minnesota, Caralina

del Norte, Ohio y Wi in, cuya aclividad omica cra de las areas de manufactura (10 firmas), scrvicio

{8 fims) y adaptacién (5 firmas). La participacion sc llevé a cabo a través del Director Senior, quien

Ainad, d.

sirvié de de Ja investigacion en cada Organizacitn; cada prepard la particip:
de por lo menos dos grupos de trabajo de su Empresa. La recoleccién de los datos requirié de un periodo de

un mes y medio.

Sc consideraron tres aspectos para la cleccion de los sujelos: a) tipo de Organizacion, que

se basoé cn como produccidn, apoyo, imi p y direecion: b) tamano de la

Organizacién, en el que se toimé en cuenta ¢l nimero (ot de empleados ¥ c) el tipo de grupe de trabajo, en

cl que se vid las actividades a 1a que sc dedican ( actura. scrvicio y adaptagion),
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Un total de 529 cuestionarios completados fueron regresados de 51 grupos de trabajo en 23

Organizaciones; ¢n general hubi 306 dos de Organizaci de fx 173 de

Organizaciones de servicio y 44 de organizaciones de adaptacién.

Los entrevistados fucron p i blancos, burd de cducacion elevada, y
bajad de i p ién bicn d Ejecutivos y Dircctivos constitufan ¢l 17 % dc la
muestra, el 9.6 % eran Supervisores y Administrad cl 89% dedores, el 13.6 % oficinistas, ¢l

18.3 % ncgociantes de otra profesion téenica, los ingenicros componian ¢l 15.7 %, el 11.5 % cran técnicos

y ¢l 5.1 % obreros.

El promedic de educacién de fa gente fue de 15.4 aflos, solamente el 15.4 % de la muestra
no fue al colegio y ¢l 23.3 %'se gradud en Universidades. Con respecto a los ingresos, ¢l 69.1 % de los

&

encuestados report6 una entrada de $ 20,000 a $ 45,000 Dlis.; sol. cl 16 % i ing por

menos de $ 20,000 DIls.; y ¢l resto [4.9 % tuvo sueldos supcriores a $ 45,000 Dils. El promedio de edad fue

de 38.1 aflos.

Los resultados a los que llegaron después de una serie de andlisis estadisticos fuc la
reduccién de 16 a 13 dimensiones de tiempo (ya que sdlo dstas fucron aceptables y confiables),
Desafortunadamente la confiabitidad de esta escala resulté baja. Entre algunos factores que hicieron que fa

d

escala fallara s¢ o 1) los plos que s¢ il cn clla pudi no haber sido lo

1 definid i por 1o que no emergid un resultado estable y 2) los encucstados

pudicron no haber cstado lo sufici delap i 0 limiles de las contestacioncs ¥ no

fueron claros.
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En ion, las auloras i que 1a creacion de cstc tipo de cscalas brinda

informacion para lo siguiente:

- Primero, el uso de alguna o de todas las escalas puede resuliar rica en las descripciones
de la Culiura de las Organizaciones o departamentos, y puede proveer las bases para compatar

Organizaciones o departamentos.

- Scgundo, 1a cscala de “dimensiones de liempo * puede ser usada cn estudios de ajuste
entre individuos y Organizaciones individuales, o entre grupos de trabajo y Organizaciones. La disparidad
entre las normas temporales de fa Organizacién y las normas temporales propias, pueden ser un util

predictor para reiterar la conducta de la Empresa,

- Tercero, Ia escala de "dimensiones de tiempo” pucde ser utilizada para explorar las

porales de la Organizacid Si bien las 13 normas medidas en cste estudio son

relativamente independicntes una de otra, pucden ser idcradas para predecir situaci parccidas. Los

diferentes niveles de andlisis mucstran que las Organizaciones de scrvicio y sus patrones de normas

temporales dificren de las mostradas por las firmas manufacturcras.

- Cuarto. las cscalas de "dimensiones de tiempo " pueden scr cmpleada para explorar las
relaciones entre normas temporales y algunos otros temas de conducta Organizacional. E) esfuerzo del
cambio plancado pucde incorporarse al uso de cscalus de dimension de licmpo. Esta escala ademds, sc usan
para descubrir problemas organizacionales v analizar difescncias conductuales en una Organizacion,
finaimente ayudan a averiguar vacios de insatisfaccidn en los empleados. lo cual daria pic al reajuste de una

Organizacion,
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La propuesta final de Schiber y Gutek es que en posteriores investigaciones se debe tener
como finalidad la validacién de instrumentos para el estudio dg las cscalas de "dimensiones de ticmpo”, ya
que esta nueva forma de mirar a las Organizaciones y a la Cultura del trabajo, brinda muchas posibilidades

de andlisis,

El 1ltimo trabajo a revisar es el presentado por Demisorr  (1991) cn su libro "Cultura

Corporativa y Productividad Organizacional”. El objetivo de este cstudio fuc cl de analizar la relacién

existente entre Cultura Corporativa y ¢l Rendimi Organizacional, todo esto con ¢l fin de mcjorar o

predecir los impactos que se puedan presentar en relacion a la efectividad.

A la Cultura él la percibe como los valores, creencias y principios fundamentales que

por o que quicr teoria Cultural de

tos cimi del sistema g jal de una O
Efectividad Organizacional, debe considerar lo anterior ya que éstos son la fuente primordial de una actitud

motivada y coordinada.

Su investigacion la llevé a cabo en dos momentos. En ¢l primero siguc un método
cuantitativo al realizar un cstudio comparativo en una muestra de 34 Organizaciones, en donde emplea
medidas estdndares en relacién a la cultura, clima y cfectividad en 1a Organizacion. Los resultados cn esta
primera parte, los presenta unicamente en forma cuantitativa y Ia atencién estd centrada en predecir el

rendimiento a través del tiempo.

En la scgunda parte sclecciona a 5 de las 34 Organizaciones que anatizé en ¢l paso
anterior, realizando cstudios de caso con la finalidad de conocer las "historias” y los antecedentes de cada

Corporacién, asi como la Cultura de la Emp los p op B y la Efectividad

de cada una de ellas. De los datos y resultados obtenidos en estas dos sccciones, s¢ hablard mas adelanic.
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Estos métodos se emplcaron para someter a prucba la teoria general de la Cultura
Organizacional y Ja Efectividad que proponc Denison. Esta tcoria la plantea basindose en el hecho de que
los valores y creencias de una Organizacién dan origen a pricticas o procedimien(cs'gcmncialcs_ cs decir,
actividades concretas que estan guiadas por los valores corporativos existentes.  De igual modo, sostiene que
se debe de crear una Cultura Sélida en la cual, los valores y acciones scan consistentes v a Ia vez

compartidos.

Para cxplicar la influencia que cjerce la Cultura Organizacional sobre la Efcctividad, se
plantearon 4 principios o hipétesis, las cuales sirvieron de gufa pam llevar a cabo el anilisis de los

resultados obtenides cn las dos partes en 1a que se dividio cl estudio, dichas hipdtesis son:

1.- Hipétesis de 1a Participacidn : Aqul sc sostiene que los allos niveles de participacion y

compromiso, crean un sentido de propicdad y responsabilidad, lo que provoca que haya mayor dedicacion a

la cmpresa.  Asi la participacion puede scr una i ial para un d p efectivo y a la vez,

una cstralegia para el empleado para un icjor ambiente de trabajo.

2.- Hipétesis de fa Consistencia: Sc afirma en este caso que un sistema compantido de

valores ¥ sil p compartidos por los micmbros de una cofporacién, ticnen un

impacto positivo para Hegar a un y realizar acci dinadas. Una Cultura Sélida posce alta
coordinacion implicita y control sobre Ja conducta, y si los micmbros estin bien adaptados al medio social,

se mejora fa efectividad debido a que se facilita ol i io de inf i6n ¥ coordinacion de las

actividades.
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3.- Hipétesis de Ia Adaptabilidad: Esta hipétesis se basa en 3 aspectos. El primero es la

es la idad para a los

habilidad de percibir y der al i externo; ¢l

clientes internos y el tercero, es el de reaccionar ante clientes internos a externos. Todo esto requiere tener

la idad de y reinstitucionalizar los P i yp que permiten la

. adaptacién de la Organizacidn, sin csta habilidad, no sc pucde hablar de Efectividad.

4.- Hipétesis de la Misién: Aqui sc denota la imponancia de una misién o una definicion

compartida de a funcién y ¢l propésito de una Organizacién y sus La misién influye cn dos

formas sobre ¢! fitnci i de una Emp a) la misién da propésito y sentido y b) un sentido de

misién ofrcce direccién y metas claras que sirven para definir ¢l curso apropiado de accitn. Los dos factores
funcionan como apoyo a les valores claves de la Organizacion.

Asi si una cultura es adaptable y consistente o seasibic a la participacion individual, y a la
vez estd dentro del contexto de una misién compartida, ésta serd mis efectiva.

Hecho un andlisis del planteamiento icdrico del aulor, se procederd a explicar la

metodologla que empled cn los dos momentos en los que se dividid su trabajo.

Con respecto al  estudio parativo de las 34 Organizaci wtilizé 2 : la
E de las Organizaci 8.0.0 (Sunvey of Organizations) y ¢l Perfil de Encucsta de Organizacion
0.S.P. (Organization Survcy Profile). Eslos instr i sticas p les de la
Organizacitn (clima organizacional), asi como caracteristicas del contexto en que opera un grupo.

Las categorias consideradas en las escalas se agruparon cn cinco dreas, que a la vez sc

subdividicron en otras tantas:
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Arca dc Clima Organizacional, la cual inclufa: Organizicién cn el trabajo: flujo de

comunicaciones; énfasis cn [a gente; p ia y contral; ia de

para tomar.di

burocracia y coordinacién.

Area de Discito del Trahajo, en donde s¢ jab

J q

del trabajo;

secompensa por el trabajo ¥ claridad cn cl trabajo.

Area de Liderazgo de Supervision, Ia que comprendia: Apoyo al supervisor; creacion de
equipos del supervisor; énfasis en las metas del supervisor y facilidad del trabajo del supervisor,

Arca de Liderazgo de Colegas o C 08, aqui s¢ bién: Apoyo de

los compaiicros: creacién de equipos de trabajo. énfasis cn las metas de los compafieros y facilidad de trabajo

entre compaticros.

Arca de Resul Comy que contenia: Funcionamicato def grupo:

satisfaccion ¢ inlegracion de metas

Cada una de cstas areas fucron definidas operacional para comprender mejor las 67

preguntas que conformaban cl instrumento,

El objetivo que sc pretendia alcanzar cn esta primera parte, consistia Gnicamente en

tos ditos obtenidos y sacar conclusi cn torno al modelo de Cultura y Efectividad y su impaclo

en ¢l rendimiento por esto, no se dislingui qué medidas podrian idf como cullurales y cuales

no.
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Terminada la aplicacién y una vez obtenidas las medidas de Ia encuesta realizada a las 34

O izaci éstas fueron p con Jos datos del rendimicnto de cada una, con cl fin de examinar

in se 2 factores fi

las posibles relaci entre cestos Para Ia

retorno sobre las ventas y retorno sobre Ia inversién. La finalidad de csto, fue calcular la relacién

- rendimiento de las Organizaci Se reali dos ici a lo largo del ticmpo,

una durante el primer aiio, y la otra 5 aifos después.

Itad itativos que las fifas que tienen un sistema de trabajo

Los
bien organizado en relacion a metas sc desempeiian mejor, lo cual ticae un cfecto duradero (de 3 a § affos).

También sc vi6 que st existe alta participacion, se tienc un rendimicnto inferior, sin embargo, parcce que las

compaflias con alta participacién sc desempeiian mejor a largo plazo, aiin cuando no muestren rendimientos

superiores.

Posteriormente, para llevar a cabo ¢l andlisis cualitativo de lo lo en la
sc tomaron como base las 4 hipétesis planteadas al inicio de esta investigacién:

Hipétesis de la Participacion; El ido de Ia da mds imp i o b

ién y dedicacion en las dreas de Li y Clima dc la Organizacion. Se obscrvd en general, que

la participacitn contribuyc a la Efectividad Qrganizacional.

Itipétesis de la Consi; ia: Sc probo que Ia alta i ia estd iada con allo

ip

rendimiento a corto plazo, pero esto no predice alio rendimictito a lo largo del ticmpo. Los resultados

obtenidos aqui, fueron exploraiorios.

en la participacion sc

Hipdtesis de la Adapiabilidad: Los mismos

presentan en csta hipdtesis.
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Hipétesis de la Misién: Sc observd que los ideales de Liderazgo tienen impacto sobre el

rendimiento y pueden ser una istica cultural i por lo que una vision o cstado deseado

P

pueden tener impacto sobre [a efectividad organizacional,

Para llevar a cabo la scgunda etapa del cstudio, se i alas s que

en participacion y como base los resultados obtenidos de

1a encuesta anterior.

La cmpresa fucron: Medtronic  (fabricante de marcapasos) que presentaba alto

di y alta icipacion; Pcople Express Airlines, )t que ba una p

derada y imi d Detroit Edison. empresa de servicio piiblico de baja patticipacion v con
un rendimi debajo del p dio, Procter & Gamble la cual presentaba alta participacion con un

di inferior ¥ final Texas Comerce Bancshares, logré alto rendimicnto aunque en la encuesta

los niveles de participacion se Ii abajo del p i

Para realizar un anilisis de eslas 5 compaiias, Denison empled ol siguiente procedimiento:

Explic las historias y los antecedentes de cada una de las empresas v a influencia de los
dircclivos ¥ fundadores. Despucs describié fa Cultura de Ia compadia cs decir, su ideologia. sistema de
creencias, su sistemi normalivo y sus procedimicntos gerenciales, En este caso prestd especial alencion cn

1a forma en que ha surgido ta Cullura a partir de Ja ad i6n de 1a Organizacion a su ambi ¥ la mancra

en que ha contribuido a su rendimicnto ¥ efectividad. Finalmente analizo con base a las 4 hipdtesis, cada

casa en funcién de su modelo de Culiura y Efectividad :
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Hipdtests de Participacion: Se disti dos 1ipos de participacién una espontinca ¢

informal y la otra formalizada y planificada, ambas ticnen un impacto positivo sobre la efectividad,

. - crear de icipacién y dedicacid

Hipétesis de Consistencia: Fucron evidentes varias formas de consistencia. La primera s

fa ideotogica (fi blecidos y pricticas reales). Otras son la burocracia controlada y la

formidad. Afirma igual que una bien i junto con un sistema estricto de

retroalimentacidn y control, puede ser una condicién de motivacion en una burocracia grande.

f de Adaptabilidad: Se dos tipos: una es la capacidad para transformar,

16 da cs fa de dera

rcorganizar y reorientar (lo opuesio a Ja rigida); 1a

L R .

fuerzas cxlcmi\s {mercados y patrocinadores),

Hipétesis de Mision: Los casos analizados refucrzan la impoertancia del sentido de misién
en fa cfectividad. La mision vincula una definicién abstracta de sentido y propésito del negocio. Este
vinculo permite visualizar 1a relacion cntre Cultura y Efectividad.

Una de Jas contribuciones que pucde hacer un gerente, es Ia Cuitura que ellos mismos
crean. E! papel dc éstos cs incvilable por que el liderazgo y 1a accién gerencial crean o refucrzan los valores
claves. Por esto, para llegar a scr un gerente efectivo, s necesario considerar la creacién de una cultura
como una funcién explicita. La gerencia de la Cultura cs una estrategia a largo plazo que bicn merece la

pena llevarse a cabo, debido a que los resultados que de elfa sc obticnen son relevantes.

Cuando los gerentes crean un control social implicito, basado en los valores interiorizados,
esto los libera de supervisidn constante. Esta fibertad les da facilidades para plancar le que va a ocurrir en cl

futuro,
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Mancjar Ia Cultura de esta manera, requicre poseer ciertas caracleristicas: 1) Las

o . .

un alto nivel de participacién, cl cual debe ser utilizado para formar una

Cultura; 2) sc deben tener claros los valores y notmas compartidos que son ¢f nicleo central de toda

Organizacion, el involucrar a los micmbros nucvos de la organizacion ticne como finalidad, que exista

d que sc le p al gerente a lo

* mayor i ia cn ln Corporacion: 3 ) el desafio y la

largo de su trabajo. consistc no cn adap i al medio, sino atender al aprendizaje
que se presenta durante la adaptacign presente ¥ futura; por altinio. 4 ) una firma cfectiva debe tener un
plan estratégico y una clara dircccion, pero también debe expresar el plan en forma tal, que tenga sentido
para los miembros si no es asf, no cs posible que Ia vision sc ponga en marcha con éxito. Tener una misién
solida cambia el comportamiento, al obligar a Ia gente a vigilar su conducla actual para alcanzar Ias metas

programadas a futuro.

Finalmenic Dcenison a raiz de cstc estudio, pudo comprobar y concluir que una

Organizacion que posea una  Cultura sofida (valores. creencias y principios fundamentales altamente

partidos), 4 mayor rendimi y cfeclividad. por lo tanto fendrd mas oportunidades de

supervivencia.
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IV, PEDAGOGIA - CAPACITACION - CULTURA ORGANIZACIONAL

A lo largo del tiempo, cada civilizacién ha creado su propia cultura Ja cual ha surgido

entre otras razones, por la necesidad que tienen los } para i convivir y ay para

lograr ciertos fines.

Para evilar que la cullura se olvidara o se dispersara, fuc necesario hacer que fuera

transmitida y dida de una ion a otra (Abt 1984) utilizando para tal fin un proccso

educativo, el cual facilitaria la creacién, conscrvacion y reproduccion de la misma.

La educacién es asl, el proceso que permite Ja inclusion, asimilacién y transformacion de
1a cultura ya que tienc impacto en la adquisicion de los valores, creencias, hibitos, costumbres, actitudes,
entre otros de una sociedad.

-

De igual forma que cn las socied cnla I 5n ial se puede

la existencia de una cultura (que también se transmite, adquicre y modifica) la cual da a la empresa

que fa di ian de las demads, ésta como se ha visto, es una parte importante al hablar de
D.0, ya que una de tas maneras para lograr !a efectividad y ¢ desarrollo en una organizacién, tiene que
ver con Ia creacién (a través de un proceso cducativo) de una cultura y clima abicrtos que permitan la

ién de la admini i izacional

Se ve asi. que al ser la PEDAGOGIA la ciencia que tiene por objeto de estudio a la

educacidn en todos sus niveles, formas y aspectos, por ser la teoria, prdctica y reflexion de la
educacidn  (Luzuriaga, 1979, y Nassif. 1958), merece primordial atencidn al hablar def D.O y

especificamente al referirsc al estudio de Ia Cultura Organizacional.
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¢ Por qué tal afirmacién ?
Por principio de cuentas, como s¢ ha venido explicando. una de las formas de adquirir la

1 dnod

cultura es a través de la educacién, ésta al ser objeto de estudio de fa disci p ica tiene inj

cuando se habla de 1a cultura que ap los emyp en una empresa . Es decir, la Pedagogia por

medio de sus métodos, técnicas. principios y reflexiones sobre el acto educativo, posec las herramientas

necesarias para abordar el estudio y analisis de la Cultura Organizacional,

Una de [as formas por las cuales la Pedagogia puede llevar a cabo la transmision,

a los trabajad es a través de la

modificacién, andlisis o critica de la Cultura O

capacitacion, sc dice lo anterior ya quc al ser ésta - Ja capacitacion - un proceso educative de Ensefanza -

Aprendizaje, inmerso en la ed i0 yenla no formal, que busca cl desarrollo

tanto de Ja cmpresa como del individuo por medio del aprendizaje de habilidades, conocimientos y

actitudes, NO puede ser vista como una acién ajena a la Pedagogia.

Una vez explicado lo anterior y para ampliar mis esta informacién, a lo largo det

capitulo sc expondrd de manera mas especifica lo antes dicho.

4.1 Concepto de Educacidn.

Etimoldgicamente el vocablo educacion viene del lain "ex-cducare™. que significa

"conducir hacia”, cducar por tanto cquivale a " conducir * llevar a un ser humano de un estado a otro, de

uni posicion a otra. Igualmente, fa palabra cducar significa "sacar dc”, extraer, con lo cual la educacion

consiste ent sacar algo del interior del hombre (Garcia, 1968).

Para Hubert (1990) la educacion c ituye ¢l ji de i ¥ de infl
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gjercidas de un hombre sobre otro; en un principio por un adulto sobre un joven, y que tiencn como meta
1a formacidn del individuo para corresponder a ciertos fines que ya estan destinados; ¢s de este modo, una
actividad que tiende a formar, dirigir, o desarrollar la vida humana para que esta llcgue a su plenitud; su

objetivo fundamental es el de mover al indi de una si i6n heteré a una autébnoma.

Todo fenémeno educativo ticne un sujeto que ¢s ¢l educando y ticne un objeto que s la
formacién y 1a conservacién del ser humano y de la sociedad. Puede entonces decirse que la educacion
también ticne que ver con la recopilacién, conservacion y transmision del acervo cultural de una sociedad

(Lemus, 1973); la cducacion es pucs, un hecho que permite que nifios, jovenes y adultos entrar en

de los

cientificos, normas de vida, lenguaje, destrezas téenicas, entre

otros, de una sociedad (Larroyo, 1978).

Entre las icas que pose la ion y que estdn en cicrta medida implicitas en

las| antes i se an las si

- La cducacién es una actividad que sélo sc lleva a cabo en la especie humana,

- Consiste en la accioén gjercida de un hombre sobre otro mds, particularmente por un

adulto sobre un joven; o de una generacion sobre otra.

- Toda accién educativa csta ori hacia et imi de un objetivo. toda

educacidn tiene un destino, una finalidad, un por qué.

" Ao g

- El objetivo dc la consiste . en la de ciertos bienes ¥ en la

de ciertas que permitan el desarrollo tanto del individuo como de la
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socicdad. (Hubert, Op. Cit).

que existe

Finalmente, y con base a las ici antes exp se puede

ia". El primero sc refierc a 1a accién

una i ia entre los

de educar, ¢l vltimo a 1a disciplina que s¢ ocupa del estudio dei hecho educativo; el objeto de 1a pedagogia
s la educacién. Adn cuando la cducacién es anterior a la pedagogia, ésta sinc a aquélla de guia y le

imprime un cardcter cientifico al contar con normas y principios metodolégicos.

Al hablar de educacién, no sc puede hablar de una sola, sino de diferentes tipos los
cuales se diferencian dependiendo de ciertos factores tales como: las personas a las que va dirigida, la

forma cn que sc ap las instituci que la prop entre otros; Por este hecho singular, a

continuacién sc expondrdn los tipos que se consideran més representativos para este estudio.

+4.1.1 Tipos de educacion.

~Educacion Permanente:

La cducacion permanente cs aquelia que sc reatiza a lo largo de toda la vida del hombre,
sus ctapas entre cl principio y el fin, corresponden con las del desarvollo humano, desde ¢! nacimiento,

nificz, adol i, j s ¥

Es continua y sc aprende a cualquicr edad. permitiende a los individuos actualizusse

conforina se desarrolla la sociedad.

La educacién permanenic no se reduce a lo postescolar o universitario, sino que engloba
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¢l conjunto de lo para-escolar y todo lo que sc ha dado en Ilamar “socio-educativo® o "socio- cultural”. Lo

anterior es debido a que ¢s educativo, tedo lo que ocurre i oi 1 a ravés de todas
las circunstancias de la vida, en todos los niveles: afectivo, intel | o fisico, iqueciendo v
modificando los p j de las p o grupos. La cducacién permanente se concibe pues,

como educacion totalizadora (Wicl, citado en: Avanzini, 1982),

Sc esta inmerso en la educacién permancnte, debido a la existencia de fenémenos
globales, econdmicos, sociales y politicos vinculados a la aceleracién de la historia, al crecimicnto

econdmico, al avance de la ciencia y la logia, y a la dindmica de las sociedades post-industriales por

10 que, esta educacién no debe considerarse como un lujo, sino como una necesidad.

De este tipo de educacidn, se desprenden dos mas: la formal y la no formal, dc ellas sc

hablar4 a continuacién.
-Educacidn Fornral:

Autores cotno Ferrini (1985) y Hermoso (1984) fa definen como la educacién que se

imparte dentra dc las cscuelas, desde la Primaria hasta la Universidad, es sistemdtica y suponc una

1ncid N " a A A

ia entre cl cd yel Ticne un definide p ito ¢l de educar y el de ser

Adi

cducado; por lo tanto es i i j ¥

Se encucntra establecida mediante programas v planes de estudio que se mangjan en un

pais, para ladifusién dela cultura.

Es un sistema dc graduacién lincal combinado con certificados, diplomas, grados v otras
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credenciales formales que Je brinda un imi oficial (Harbi 1977).

-Educacidn no Formal:

Es toda actividad educativa realizada fucra de la estructura del sistema formal, cuya

finalidad cs impartir ciertos tipos de aprendizaje a cicrios subgrupos de la pob

idn ya sean adultos o

nifios (La Belle 1980),

Se da de forma § i 10 i dtica, ni dica, basada en fa i ia de los

factorcs, fendmenos o clementos del medio que influyen en el hombre; por o tanto, es aquelia que se
recibe a lo largo de toda la vida, fuera de Ja escuela, por la familia, amigos, trabajo, medios de

comunicacion, cntre otros. Esta educacién, permite adquirir y lar diferentes ¢

informaciones, los cuales pueden ser de cardcter técnico, cultural o cientifico. A diferencia  de la
cducacién formal, ésta no se da por largos periodos de preparacidn, sino que s a corto plazo (Ferrini Op.

cit.).

Es un sistema mds flexible y 4gil que permite llegar a tener una actualizacién constante.

Por lo mencionado anicriormente, algunas de las funciones que ticue csie tipo de

educacién son:

a) Propercionar una amplia gama de servicios de aprendizaje que escapan al campo de
1a educacién formal. Ejemplo de ésto s¢ obscrva cn obreros sin preparacion pertenccientes a las fibricas,
que deben ser formados durante ¢l desempeiio de sus tareas; ¢] adiestramicnio a campesinos sobre nucvas

ias o nucvos




b) Ser una alternativa o sustituto dec la cducacitn formal. Por cjemplo, cs posible

adiestrar en ¢l empleo a ici {baililes, carpi , enlre otros, ya sca por via de una actividad de

aprendiz o por algiin medio menos formal de aprendizaje en el trabajo. Pero esos mismos ptzeden también

ser preparados siguiendo un curriculo g en [as escuclas vocacionales formales.
¢) Ampliar habilidades y imi ganados en la ed: ién formal. El desarrollo
de los h €S un proceso inuo y vitalicio. Las habilidades y conocimicntos nacidos cn In

enseflanza formal previa a la carrera pueden atrofiarse sin cl fo, la li yelenn

de actividades de aprendizaje extra escolares.

d) Llenar cn cierta medida el vacio educativo, cxistenic en varios paiscs, al ofrecer

idades minj de izaje a las masas no cducadas.

¢) Contrabalancear en la medida de lo posible Ia distorsion creada por la educacion

formal.

h

En grado iderable fa educacién formal las vias hacia puestos o posicioncs

de riqueza, estatus y poder. Qtorga mediante la entrega de diplomas, certificados, entre ofros, pases de

entrada a una minoria selecta, cn la cual, flos que de denci decuadas sc verdn

bloqueados, relegadas.

Pero con . fi ia las cvalban al p ia y al

aprendizaje; por esta razén. fa educacién no formal bien ori fa hacia el ap i estid cn

condiciones de ofrecer a un creciente niimcro de gente I pero sin " credenciales “ los medios
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para lograr el acceso a trabajos de ms elevado nivel en 1a cconomia.

f) Por ultimo, ofrece mayores oportunidades de innovaciones que lo que permite la

b ia dela lizada educacion formal. En el campo de la educacidn no formal, hay lugar para la
experimentacion de nucvas téenicas docentes y nucvos medios de que podrian p
ser aplicadas con éxito a la ed ion formal (Harbi Op. cit.).

Actuatmente la educacién no formal tiene como fin promover ¢l desarrollo social, ya que
todos los programas que !a conforman, buscan proporcionar conocimientos a los jovenes y adultos que no

iniciaron o concluycron su educacion,

Entre algunos de los programas que abarca ésta se encuentran:  Extension agricola;

alfabetizacion; cuidado de 1a salud; planificacion familiar y capacitacion Jaboral entre otros.

Esta dllima, -la capacitacidn- es un punto importante de la educacién no formal y
permanente, ya que sus tareas sc realizan fuera del sistema cducativo formal y escolarizado. Es un
esfuerzo que s¢ dirige a los trabajadores y que ticne como finalidad ayndar a crear un desarrollo individual
o grupal, busca actualizar y mejorar tos conocimicntos y habilidades del trabajador. preparario para
ocupar puestos libres o de nucva creacion, prevenir riesgos laborales. incrementar la productividad y en

fin, mejorar las actitudes del trabajador ¥ elevar su nivel de vida,

La capacitacion. al ser partc de la educacién no formal, es un proceso que se relaciona

con ¢}

gogico, por tanto, todo proceso que Ienga que ver con la capacitacién

o

alp tonista de csta discipli
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Ahora bien, a conlinuacién, se¢ definirdin los  conceptos de Capacitacién y

Adiestramiento.

4.2 Definicion de Capacitacion.

Capacitacion (del adjetivo capaz, y éste a su vez del verbo latino cdpere = dar cabida) ¢s

el conj de actividad i a i i desarrollar habilidades y modificar

actitudes del personal de todos los niveles para que desempeiien mejor su trabajo (Rodriguez y Ramircz,

1990).

Para la UCECA (1979) cs aquella accién destinada a desarrollar las actitudes de los
empleados, con el fin de prepararios para llevar a cabo clicientemente una unidad de trabajo especifica ¢

impersonal,

Siliceo (1983) por su parte, menciotiu que la capacitacion tiene un si do amplio, ya

que incluye al adiestramiento, pero su objetivo principal es propiciar imni incipal de

cardcter téenico, cientifico y administrativo del trabajo (Arias, 1979). De esta forma la capacitacién se

imparte a los cmpleados, cjccutivos y ionarios en general, cuya labor ticne un aspecto intelectual

primordialmente,

Por dltimo. la definicién propuesta por Calderdn (1982) resume o que sc entiende por

capacitacién, ya que concibe a ésla como ¢l proceso mediante ¢l cual sc lMevan a cabo una seric

da de acti inadas a proporcionar y crear conocimicntos, desasrollar habilidades ¥
mejorar des en los trabajad con ¢l proposito de j por una parte, la realizacion y
ion individual que sc reflejard en dentro de la jerarquia de la organizacion, con el
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correlativo mejoramicento, y por ofra, con Ja ion de Tos objetivos de la

4.3 Definicidn de Adiestramiento.

Adiestramicnto (del adjetivo diestro, y éste, a su vcz, de la palabra latina Dexter =
derecho) es ¢l conjunto de actividades encaminadas a hacer mads diestro al personal. cs decir, a
incrementar los conocimicntos y habilidades de cada trabajador de acuerdo con las caracteristicas del

puesto de trabajo, con ¢l fin que lo desempefic cn forma més cfectiva (Rodriguez y Ramirez Op. cit.).

El adicstramicnto es concebido como Ja habilidad o destreza adquirida, por regla
general, en cl trabajo predominantemente fisico. Desde este punto de vista, ¢l adiestramiento es impartido
a los cmipleados de menor categoria ¥ a los obreros para aprender a mancjar y utilizar 1as mdquinas y

cequipos (Silicco Op. cit.).

Otra definicion proy , considera a adi i como la accion que tiche como

bhaiad P

finalidad desarvollar habilidades y enel

can cl propésito de i su

cn las Iabares que realiza (UCECA Op. cit).

Por otra parte, también es entendido como aquella actividad encaminada a proporcionar

destrezas casi siempre de cardcter © motriz la prictica inua de un trabajo (Arias

Op. cit.).

el

En resumcn, despuds de las consiste en

aquellas actividades que incrementan los conocimicnios, habitidades y destrezas primordiahnente de
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cardcter motriz en los trabajadores, con Ia finalidad de que éstos logren mayor eficiencia en su trabajo.

Como se ha podido apreciar, tanto la capacitacién como ¢l adiestrami se presentan

como una necesidad en las empresas de hoy, ya que gracias a éstas, se pueden cbiener conocimientos con
los cuales 1a gente que labora en cllas, tendrd una mejor preparacitn a la hora de realizar se trabajo lo que

tracrd como ia un i en la productividad y al mismo ticmpo, la oportunidad de un

crecimiento personal,

4.4 Ublcacion e I ia de la Capacitacidn en la Empresa,

Para que cl objclivo de una empresa se logre, es mecesmia la capacitacién y cf
adiestramiento por tanto, la funcién cducativa tiene un valor importante en toda organizacion, credndose
en ésta un departamento de capacitacion, ¢l cual, en ¢l organigrama dec teda cmpresa debe formar parte del

sistema de Administracién de los Recursos Humanos. A continuacién, Siliceo (Op. cit ) cjemplifica lo

anterior.

DIRECCION

GENERAL

M | VENTAS I ‘ FRODUCCION I

CAPACITACION
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El departamento de capacitacién tendria como funcién cntonces, ¢l administrar al

que Ia a nivel eds

, con cf fin de brindar a ésta trabajadores debidamente

preparados, - capacitados y formados que

a las idad imi habilidades y
actitudes que Ia compafiia necesita; llegando asi, a un beneficio tanto del personal como de 1a empresa
misma.

Para la organizacion, el beneficio que traeria la se veria redi en

personal calificado, y por tanto, altos niveles de cfectividad; mayor calidad en los productos y servicios;

menos gastos infr do del d icio de materiales; conservacidn de empleados evitando fa

i 1 e

ia de p la plena i de éstos a la cmpresa; ganar nucvos clientes y

cuidar los antiguos ya que se fes brindaria calidad en los productos y servicios; entre otras cosas,

P

Ahora bicn, los b ios que los obtendrian al proporciondrseles [a
capacitacion scrian una actitud mds positiva hacia su trabajo; oportunidades de clevar su nivel al ascender

a nuevos puestos: satisfaccion cn su desempeiio laboral al saber como realizar sus funciones: permitirles

un aprendizaje constante de nucvas técnicas lo que redituari en mayor I, y una

integracion cfectiva que haga sentir al empleado parte importanie de la compailfa. y a la vez daric la
certeza de que lodos los que conforman la empresa son UNO que deben esforzarse por lograr un objetivo

plantcado y plancado por todos: cl éxito.

4.5 Tipos de Capacitacidn.

La capacitacion puede impartirse de diferentes maneras, dependiendo del objetivo que se

pretenda lograr, a quién va dirigida, y fos recursos humanos ¥ maleriales que se disponen para tal fin,
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Asi, Calderén (Op. cit.) divide a la capacitacion, en funcién de las nccesidades de la

organizacién, en los siguientes tipos:

a) Capacitacién para el trabajo: Este tipo de capacitacion se dirige al trabajador que
va a realizar una nueva funcidn, por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o reubicado, y tiene

como objetivo dar la capacitacién adecuada al puesto que cl trabajador vaya a ocupar.

A su vez, este tipo de capacitacion se subdivide en

~ Capacltacidn de pre-ingreso: Tiene como fin dotar al nuevo personal dc los

conocimiento, actitudes, habilidades y/o destrczas necesarias para el desempeiio del pucsto,

P

- Induccion: Estd integrada por las actividades que i al trabajador sobre la

organizacion, plancs y p con ¢l propésito de acclerar su integracion al puesto, al jefe, al grupo

de trabajo y a la organizacién cn general,

- Capacitacidn promocional: Con csta se brinda al trabajodor Ia oportunidad dc

alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad y remuneracion.
- Capacitacion de pre-seleccion: A través de esta forma de capacitacidn, sc clige de
entre todos los participantes al evento, a aquellos que tengan un éptinio desempenio, para asi, formar parte

del personal de la organizacién,

b) Capacitacién en ol trabajo: Estd formada por aguellas actividades dirigidas a
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desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los jady con a las funci que
Aqui se j las izacion individual con las consecucién de los objetivos de la
8 Las actividades incluidas en este tipo de itacién estin di lacionadas con

¢l trabajo cotidiano.

©) Capacitacién individual: Con cste tipo de capacitacidn sc intenta lograr que una

sola persona obtenga los conocimientos y habilidades necesarios para desempeiiar mejor su puesto.

d) Capacitacidn externa: En algunos casos, las organizacis ticnen limitaci en
materia de capacitacidn, pues algunas veces no pueden costear sus propios centro de capacitacién, por lo

cual solicitan los scrvicios de otras organizaciones para cubrir sus necesidades.

¢) Desarrollo: Comprende la formacion integral del individuo, como resultado de

acciones que lleve a cabo la organizacion. Estd comprendida por:

- Lducacion formal para adultos: Aqui sc apoya al trabajador en su desarrolio en la

educacién formal. También pucde darse dicho apoyo en un sistema de cducacion abierta.

« Relaciones interpersonales:  Incluye eventos organizados para mcjorar y desarrollar

las actitudes del personal tanto a nive! individual como con respeclo # su grupo laboral.

- Actividades recreativas v culturales:  Son accioncs que dan a los trabajadores

3 imi para su i al grupo laboral y famitiar.

.6 Etapas de la Capacitacion
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Es indiscutible que 1a capacitacién en cf trabajo, como proceso educativo, debe poseer un

orden y una légica funcional de acciones derivadas para tal fin, las cuales se deben realizar tomando en

cuenta a las que tenga la

A pesar de la diversidad que cxiste acerca del procese de capacitacién y adicstramicato,
algunos autores coinciden en seflalar los pasos que oricaten cf desarrolle ogico de Ja capacitacion.

Distinguiéndose las siguientes ctapas:

A) Deteccidn de necesidades de capacitacién: La palabra necesidad denota carencia o

falta, la diferencia cntre un * deber ser " y un "ser °. Segiin Mend: (1984) una idad dc

entre los d: de gjecucién de un puesto y el desempeiio real del

esla

trabajador, siempre y cuanda tal discrepancia obed a la falta de imi habilidades manuales

y actitudes. En cste sentido al no cubrirse una idad de tipo ivo, los objctivos de la empresa cn
cierta medida no scrian cubiertos totalmente, lo que tracria como consecuencia bajo descrmpedio y
productividad,

La ion de idades busca asi, las ias de un determinado pucsto

o actividad para proponer de esta mancra, ¢l aprendizaje a impartir.

Adicionalmente Siliceo (Op. Cit.) aclara que es muy importante distinguir ¢l tipo de

necesidad que sc va o que se csta detectando. Este autor al igual que Mendoza (Op. Cit.) en

clasificar las necesidades en dos rubros:

1. Manifiestas: Son aquellas que surgen por algin cambio en la estructura
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organizacional, por la movilidad def personal o como al avance 16gico en la emp:
reciben el nombre de "manifiestas * porque son muy evidentes,

2. Encubiertas: Comi fi fa resi ia del trabajad directivo o
supervisor, y se cuando ¢l cmplead ! ocupa su puesto, presentando problemas de
d peiio por fa falta u obsolencia de imi . habilidades y actitudes.

Por su parte, Boydell (1971, citado en: Mendoza, Op. Cit.) las clasifica de 1a siguicnte

manera:

- Organizaclonales: Sc caracterizan cuando sc habla de debilidades gencrales. En este
caso sc encuentra implicada una gran parte del personal de la empresa, en donde el cambio de equipo,

politicas o nucvos procedimicntos puede ser 1a causa.

- Ocupacionales: Sc reficren a un puesto en particular (vendedor, mecénica, supervisor)

1 bnind

- Personales: Son aquellas que se dan

cn algin

Existen varias (écnicas para cubrir 1a detcceion de necesidades, que van desde cl uso de
cuestionarios, registros dc observacion dirccta, -prucbas de descmpeiio, encucsias, lista de verificacion,
inventario de habitidades. entre otras (Rodrigucz y Ramirez Op. cit.). Que pueden emplearse dependicndo

de 1a Facilidad cn la aplicacion, 1a problenndtica a tratar y' el tiempo, entre otros factores.

Lad ion de idades s¢ ina asi a:

- Proporcionar bases para nucvos planes y programas en loda la empresa y en sus
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diversos sectores.

- Brindar bases para revisar y mejorar planes y programas ya cxistentcs.

=~ Facilitar la toma de decisiones sobre la distribucién y asignacién de los recursos

di ibles para la yel

- y por (ltimo, justi o bien, i la af ion de recursos a cicrtas

necesidades supucstamente prioritarias. (Rodriguez y Ramirez Op. Cit.).

Finalmente, Ia Gltima ctapa de csta fase implica ia elaboracidn de un informe cn el que
se describa Ia situacién tal y como fuc investigada y los resultados que arrojé. La claboracién de cste

A,

facilita Ia p

informe ¢s importante, porque ademds de que constituye un valioso
de Jas necesidades detectadas ¢ inclusive ¢l conjunto de datos que permiten efectuar el seguimicato de la

capacitacidn,

¢! diagnéstico de idades de itacién y
significa una de las fases fundamentales en todo proceso capacilador ya que es el motor para iniciarlo de

manera correcta y con éxito.

B) Elaharacién de objetivos: Consiste en precisar las conductas que se pretenden

in R "

alcanzar, al cfectuar cada accién de i P asf, a pregy camo: ¢, hacia donde vamos

7. ¢ qué queremos lograr? . ;, qué mietas queremos obtener?.

La definicién de objetivos es un punto importantc cn todo proceso de capacitacién

debido a que facilita la 1area de organizar un contenido temdlico, que consiste en una relacion de materias
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a impartir cn las acciones de capacitacion.

Los objetivos cumplen tres funciones:

1) Comunicar al sujeto que sc instruye, Jo que sc espera que realice durante y al final
del proceso, para que éste vaya conocicndo sus alcances y se comprometa en la actividad.

2) Auxiliar en Ia preparacién de los maieriales didicticos y de apoyo. cn la seleccion de

técnicas pedagogicas v en la adaptacion del local.

3) Guiar la evaluacién, dado que ¢l objctivo cn si, especifica lo que deberd aprender el

capacitando,

La claboraci6n de objetivos cs la guia que permitird dirigir correctamente el
aprendizaje .

C) Elaboracién de planes ¥ programas: Estos sc crean conforme a los datos obtenidos
por ¢l diagnéstico de idades y por los obj Delerminan ¢l contenido o maietia de educacion.

Marcando de esta manera. Ja estructuracién de un plan adecuado en cuestién de contenidos para impartir

en tal o cual curso,

Los contenidos consisten en los conocimientos. habilidades v actitudes que los sujetos

deben adquirir para lograr los objctivos: es decir, qué temas, inaterias o dreas serin cubicrtas en cf curso.

Una ia adecuada v progresiva de cstos, facilita el aprendizaje; y al contar con un guidn logico y

motivador se darin adecuadamente (Rodriguez y Ramirez, Op. cit).
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Una vez complementado el temario, conviene integrarlo en unidades de’ aprendizaje o

médulos.

D) Ejecucién: Es la puesta en marcha del proceso, ¢n donde cobran vida los plancs y

Pprogramas establecidos, y dentro lleva los siguientes elementos:

1. AMateriales de apoyo o instruccinn: entre algunas de las funciones que cumplen estin
¢l dar realee y colorido a la informacién; facilitar 1a comunicacion del instructor con los participantes;

explicar, demostrar e ilustrar; y acercar a los participantes fo mds posible a Ia realidad.

Incluye entonces, ¢! uso de materiales visuales: pizarrén, posters, rotafolios, acctatos,

P '

cntre otros; 0 audiovi 2

cntre otros; materiales auditivos: discos, grabaci en cinta

peliculas, sonoramas, entre otros.

2. Actividades diddcticas: Técnicas de dizaje: Su funcién es sefialar la

forma o método de instruccién mds adccuado para Hevar a cabo el curse. Las mis conocidas son:
exposicién, mesa redonda, corrillos, foro, simposio, demostracién fisica con objetos reales,

dramatizaciones, cntre otros.

3. Contratacion de servicios: ticne que ver con servicios externos como: contratacion de
instructores externos, locales. instituciones capacitadoras, materiales (ilmicos o sonoros, entre otros.
ivos previos ién de

4. Organizacién de eventos: quec va desde los p

carpetas para cada participante al curso, materiales, diplomas o reconocimientos, algin refrigerio. entre

otros. (Rodriguez y Ramirez Op, cit ).
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E) Evaluacién; La dftima fase del procesa, la de evaluacién. va a permitir medir el

grado de imi de los objetivos, y bar si sc alcanz6 o no lo que se¢ planeé al inicid del

curso.

Al término det evento cducativo. sc procederd a cvaluar ya sca por medio de una
encuesta o por un cuestionario ¢l grado de aprendizaje por parte del alumno y cl éxilo obtenido.

Aunque cl tema de la evaluacion es controvertido, dado que pucde presentarse como
algo subjetivo y de dificil precision, si podrian por lo menos, retomarse algunas de sus propésitos: 1)

Dcterminar el éxito det curso de itacion y /o

cada uno de los médulos y
eventos; 2) estimular al participante para que ¢! mismo conozca su nive! de instruccion y tienda a
mejorarlo; 3} diagnosticar ¢l grado de conocimicntos que tienen los participantes, con cl objeto de acoplar
fos contenidos didicticos del cutso; y 4) con 1a informacién obtenida de la evaluacién, se pucden corregir

errores que s dicron a lo largo del curso.

Por tltimo. ¢s necesario scilalar los disti 1ipos de cval
- Evaluacién inicial o diagndsti D ina y mide itativa y

los conocimicntos, aptitudes y habilidades que ticnen los panicipanics al inicio dcl cursa, respecto det

tema a tratar; de la experiencia v de las actitudes que tengan hacia el mismo.

- Evaluacion durante el pragrama o de ajuste: Proporci ali lai

actual de los al que se iran obieniendo, o de lo io. para haccr los ajustes y correcciones

necesarias.
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~ Evaluacién final: Permite medir la escala de cumplimicnto de los objetives que

contiene el curso. Con la obtencidn de estos datos el instructor podra formular sus futuros cursos (Siliceo,

Op. cit.).

F) Seguimiento: Sc refiere a la puesta en priclica de los conocimientos, habilidades y

actitudes adquiridos durante el curso al realizar cf trabajo.

4.7 Funciones del Pedagogo en la Emp

Como se ha visto, [a capacitacién es un proceso muy amplio ¢n ¢l cual se llevan a cabo
acciones diversas, por lo que el profesionista de Ia Pedagogla, al aplicar sus conocimientos, ticne las

para d i las variadas i de ion que son nccesarias cn

una empresa.

El pedagogo cumple una funcion i en las organizaci p iales, debido

a que puede llevar a cabo la planeacién, desarrollo y supervisidn de los programas cducativos que se

realizan en una compaiila.

Entre las funciones que lleva a cabo este profesionista, segiin Macede (1985) estin:

- Determina las idades de itacién deniro de la emp ¥a sea ésta técnica o

o o

dimi o de i si se trata de hdbitos

humana. Detecta frente a un prok de
(incapacidad) o de poco interds por 1a tarca o empresa (actitudes), o bien de un desconocimicnto de sus

funciones dentro de Ia empresa,
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. = De acuerdo con los objctivos de fa empresa, y al contenido del pucsto de trabajo, es
quicn fija los objetivos en los cursos de capacitacién y controla que estos sc realicen. Para ello ha de

que s¢ p esa ién y que técnicas pedagogicas debe utilizar para que

resulte eficaz,

- Diseila, planca. y desarrolla los para fa cmp

~ Ascsora pedagdgicamente ¢l plan de formacidn para los trabajadores: Objetivos,

4 7 Anlaoi Tacid

entre olros.

- Supervisa el trabajo en ¢l aspecto pedagégico. ¢s degir, si esla actividad es o no
formativa para quien [a realiza; evaluando cl proceso de formacién tanto en ¢l aspecto humano (instructor,
monitor, obrero) como cf ambiente material (condiciones que debe tener ¢f ambicnte de trabajo para que

no sélo rinda el obrero, sino que se sienta autorealizado en él ).

- Supervisa que los cursos de capacitacion sigan cl lincamicnto dc la politica cmpresarial

¥ en caso de que ¢sta no sea adecuada, provocar ¢l cambio.

- Determina que auviliares didacticos sc han de utilizar cn los cussos para facilitar ¢l

aprendizaje.

- Lleva a cabo cursos de formacion humana y familiar a cjecutivos, supervisores, jefes, y

obreraos.
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- Forma pedagégicamente a los supervisores, jefes de mandos intermedios, como

instructores internos.

- Selecciona y evaliia instructores externos .

- Elabora los textos ¢ instructivos para supervisorcs, instructores, coordinadores, eic, es

decir, para todo aquel personal que ticne una misién formativa dentro de la cmpresa.

- Es quien sefiala qué medios son los mds idéncos para llevar a cabo los mensajes

educativos: peliculas, carteles, follctos, conferencias, entre otros.

- Realiza

profesi i6n y preparacion para el trabajo.

- Diseila registros para el contrel y evaluacién de los cursos ¢ instructores.

- Lleva ef control de dij ¥ ias de habilidad

- Lleva a cabo un imi inuo de los resultado de la

4.8 El cambio de la Cultura Organizacional a través de la Capacitacidn.

Como sc ha visto ya, uno de los

que iza a toda Organizacién cs su
Cultura, {a cual ¢s definida como ¢l sistema de valores y creencias compartidos por sus miembros, lo que
va a darle a dsta caracteristicas que la identifican y diferencian de las demas. De ahi, que la cultura cjerza

una influencia importante en toda Organizacién laboral.
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Aot ey

como Organizacional) es ap [

Si bicn la cultura (tanto a nivel A

decir transmitida a los demds por medio de 1a educacién, con ¢f fin de facilitar la creacién, conservacion y

de la misma (Abb 1984 y Nassif, 1958); también es cicrto que pueden llevarse a cabo

cn cifa acciones para modificaria y mejorarla.

Para lograr esto iltimo a nivel Organizacil cs io crear una infr

quc refucrce, asegure ¥ ponga cn prictica los valores que sc pretenden alcanzar en la Empresa, por lo que

cs i una 4

iva de ion", que alcance a todos los miembros
que la componen, para que estos valores sean aceptados, asumidos y a la vez guicn las acciones a seguir
(Andrade, 1989).

La promocién del conocimicnto es uno de los inos mas perdurables y ivos para

modificar la cultura de una Compaifa. El saber tiene fuertes implicaciones tanto en el desarrollo de
nucvas habilidades como en ¢l terreno de los valores y as actitudes; es un medio sélido para abolirfas si
dstas son negativas y atan al personat y a la Empresa a una cultura poco favorecedora impidicndo su

desarrollo (Giral, 1991).

Para que se logre ¢l cambio cultura) dentro de una Corporacion. como sc ha visto, cs
necesario realizar un proceso educativo, esto sc Hevaria a cabo por medio de la capacitacién, lo anterior

¢s debido a que, en un principio, mediante una deteccion de necesidades (en este caso deteccion de la

cultura) y posteriormente medi 1a apli de cursos, p plilicas. entre otros, se difundiria,

criticaria y desarrolfaria fa cultura deseada en una empresa.

Enseilar y capacitar a los recursos humanos significaria chlonces, mejorar 2 calidad, no
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sélo de lo que se hace, sino primordialmente de lo que se es. La educacién debe ser asi, cf soporte del

cambio, el vehiculo de aculturacion, ya que al poseer una forma sistemitica e intencionada, ¢l proceso de

capacitacién puede transmitir los valores, ias y d que [a organizacid id

pertinentes,

De igual manera, la capacitacién contribuirfa a que la brecha entre 1a cultura ideal o
descada, y Ja cultura real ¢ imperante sc cicrre cada vez mds, y la organizacion sca congrucnie entre lo que
dice y lo que hace, entre lo que pretende y fo que obliene, ¥ entre lo que quicre ser y lo que es (Andrade,
1989).

La funcién de el departamento de capacitacién adquiere de este modo, una nueva y

relevante dimension, ya que su papel en un proceso de cambio cultural, tiene que ver mas con el logro de

un compromiso y de una i i6 pleta del p 1, que con [a mera imparticién de

conocimicntos o desarrollo de habilidades especificas, que ha sido al lo largo ded tiempo, su funcién

primordial.

Esto se puede ver mas claramente en los dos campos de aprendizaje que propone Mahén

(1991); el campo de las aptitudes o habilidades y ¢ de las actitudes o conductas.

1) Et primer campo es aquel donde cl hombre incorpora los conocimicntos que amplian
su "saber hacer. En este campo se trabaja cuando éste aprende a manejar una maquina, a repararta,

escribir una caria, hablar un idioma, por mencionar algunos..

El proceso de aprendizaje que sc realiza cn este campo, es llamado “proceso de
instruccién®, tiene una seric de pasos los cuales deben ser seguidos adecuadamente, para obtener bucnos

resultados.



Los pasos del proceso consisten en :

a) Motivar: i ivar al p ista del izaje hacerle ver quc es capaz,

brindindole para esto, incentivos positivos.

b) Explicar: decir tedricamente de qué sc trata ¢l conocimicnto a incorporar.

¢) Demostrar: es hacer ver al que aprende lo dicho en teoria, pero ahora pricticamente,
para reafirmar y reforzar ¢l aprendizaje.
d) Dejar hacer: permitir al educando que ponga cn préctica €1, lo que ha aprendido en

teoria.

¢) Controlar: es observar ¢l desempedio de quicn ahora opera solo, sefialando posibles

correeciones si fuera necesario.

II) En ¢l otre campo, ¢l de las actitudes o conductas, cl hombre incorpora los mensajes

que ¢l medio ambicnte vuelca sobre él. v que, cuando al la fuerza sufici se asimifan y prod

modificaci cn sis compor

En este campo se da " el proceso de educacion *, el cual, implica modificar Jas formas de

pensar, las costumbres. Jos valores, centre otros de una institucion, un pueblo o un pais.

Este proceso de educacion tienc como objetivo basico, reciificar o ratificar actitudes y

conductas. Y ello suponc quc en algunos casos hay que modificarlas.
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Para llevar a cabo csto, se proponen dos métodos educativos, ¢l método de persuasion, y

el método imperativo.

a) Mdtodo persuasivo; Es aquel que propone cambiar conductas presentcs, que
condicionan la actitud y comportamicnto actual, por otras nucvas que tengan la fuerza suficicnte como

para erradicar las anteriores, pucs de lo contrario sc mantendran fas primeras.

b) Método imperativo: 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 di ¥a que el comportami queda fatente y

oculto y puede resurgir en cualquicr momento que [a amenaza o reglamento desaparezcan,

Sin duda alguna, el método persuasivo es mas dificil, trabajoso y lento para realizar
cambios de conducta, pero de los dos, es el tinico eficaz, pucs tiene como resullado extirpar de raiz el
comporiamiento existente, y producir un cambio cultural auténtico. Mientras que cl otro método sélo

puede redituar, cambios aparentes.

De esta manera, se pucde constatar que una empresa no s6lo necesita personas capaces
de " hacer lo que hacen *, sino que a demds tengan voluntad ¢ interés para hacerlo. Para cllo deben estar
identificadas con la compania cn la cual sc cncuentran inmersos. Por lo que se debe implantar
especialmente, este tllimo campo de aprendizaje, e! de Ias actitudes o conductas cuando se trabaja en el

cambio (o mantenimiento ) cultural de una organizacion,

Pero, ;, hasta que punto sc pucde llevar a cabo este proceso de formacién y cambio 2.
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Cuando a las s les pi si la d humana cs modificable, se

algunos dicen que si, olros que no; unos creen que las personas * son

como son " , que asf nacieron y asi moririn; otros en cambio, apinan que con esfucrzos, los hombres son
modificables en su comportamiento, estos Ultimos, tiencn confianza y creen que con cntusiasmo, el

hombre puede cambiar.

Sin duda alguna, una empresa que busque el éxito, debe tener 1a conviccidn de que el

hombre s un ser que puede aprender, que debe desarrollarse y. que ticae que transformarse para llegar a

un imi tanto del i , como de 1a or izacion. Solo asf, sc puede llevar adelante un cambio
cultural.

El capacitador ticne cn sus manos herramientas para colaborar con el diagnéstico de la

cultura de su organizacién. asi como para favorecer el imi o i ion de la misma.
Sin embargo, no sicmpre existe cor d entre los idos de la cap.
y la cultwra de Ia organizacion. Un cjemplo de csto son empi quec proporci sy 1}

programas de liderazgo participativo a sabiendas de que ¢l estilo de direccion en la empresa es total mente

autoritario, y que no hay esperanza de que las cosas ahf cambien (Sdnchez y Andrade, 1986 ).

El resultado de lo anterior, es una ¥ en los

trabajadores que fucron al curso, ya que se les habilité para realizar cosas que nunca implantaran en la

realidad.

Dificilmenlc se fograran cambios dc raiz en una empresa teniendo sélo como base Ia

capacitacion . Por eso, los programas que no estin acordes con Ia forma de pensar y obrar propias de la
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y pueden llegar a tener Itad en laor

un gasto i
como el resquebrajamiento de toda la culiura (Sdnchez y Andrade Op. Cit.)

Con base a lo anterior, se una disyuntiva en la cultura

El mantenerla (cs decir fortalecerla) o modificarla si es que es perjudicial para el

funcionamiento y progreso de la empresa.

El capacitador para llevar a cabo cste proceso, debe contar con los siguicntes recursos:

« Poseer un dominio de las herramientas y de los principios del diagnostico cultural.

= Tener un conocimiento amplio y p do de 1a cultura de la organizacién en donde

labora.

- Comprender la relacién existente entre la cultura de su organizacién y fa cultura de 1a

sociedad cn que cstd inmersa.

« Entender la dindmica de la cultura y conocer los medios a través de los cuales, pucde

acelerarse, frenarse o modificarse ¢ésta.

- Y final idad para relaci los idos de la capacitacién con la

cultura de la organizacién (Sinchez y Andrade Op. cit ).

En la medida en que sc conozca esa cultura y su dindmica. el profesional de la
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capacitacién estard en posibilidad de promover programas realmente UTILES para [a empresa, con todo lo

que esto implica. El reto de los itad es tomar iencia de su labor y lo importante

que resulta ésta para [ograr que sus compafiias scan agentes de cambio hacia et desarrollo.

Por iltimo, y despuds de toda la revision hecha en este capitulo, se puede concluir que la
Pedagogia es una dc las cicncias que, por su objelo de cstudio y sus caracterislicas particulares, brinda
clementos importantes para tHevar a cabo la transformacion de la cultura organizacional; Ta afirmacion

de disciplinas auxiliares como la didictica, la

% i

anterior se debe al hecho de que la Pedagogia, al
metodalogia, el estudio de la educacién de adultos, entre otras: cucnta con herramicntas que permilen
poder reflexionar, crear y programar cursos de capacitacion que scan la base para reeducar a los

empleados de las empresas hacia ¢t cambio cultural que exigen las organizaciones de hoy.



V. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

8.1. Justificacion

las

Actualmente nucsiro mundo sc por

organizaciones, las estructuras sociales, las reglas, las ici omicas, la geografia politica,

cl arie y las creencias, de igual manera se transforman y desintegran las idcologias.

Hoy, hablar del cambio se ha vuclto una cuestién de vital importancia: a sociedad actual

busca explicar y entender 1a corriente de transformacion vigente: este interés se presenta desde los polfticos,

P do por los . i bres de ¥ ciudad
Nunca anles nuesiro pais habia exg una i i6n tan ha con
. extranjeras, lo que ha redituado cn un impacto en las decisi ¥ acci mils catidi que s¢ toman

actualmente.

Para México, ¢l ingreso a esta mundializacion de la cconomia supone acelerar un proceso
de modernizacion y madurez politica, cultural y productiva. El reto ¢s en términos de velocidad del cambio:
consiste en modificar nuestras creencias ¥ actitudes fundamentales para integrarlas al mimo de la

modernidad (Giral. 1991).

Sélo de csta manera se puede conquistar un buen sitio para México cn ¢l nucvo orden

internacional de este mundo i ¢ interd di ¥t que se p Ia oportunidad histérica de

trascender, identificar y desarrollar drcas especificas como la agricola, turistica, pesquera e industrial, entre
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otras, en que se pucde ¥ sc debe ser compelitivos retomando para esto, valores y ventajas comparativas que

scticnen integrdndolas al trabajo de forma cfectiva.

Asi sc ve que Hegd ¢l momento de ingresar al reto de 1a competitividad, debido entre otras
cosas a la cntrada al Tratado de Libre Comercio (T.L.C.); a la politica econémica salinisia de
reestructuracién y modemizacion del sector empresarial al modelo de desarrollo ccondmico de los pafses
industrializados, entre otros. Por lo que el principal esccnario hoy por hoy, lo constituyen las

Organizacioncs Empresariales, ya que cn éstas, se han 1anto cn los

ya existentes, como cn ol entorno.  Esto sc ve reflejado en lo dicho por Giral (Op. Cit.) al afirmar que s¢

debe r der a tas nuevas d fas de leados y clientes disti que ch un entorno social cambiante,
presentan nucvas necesidades y expectativas, ahora ya la productividad, ¢! compromiso y la calidad no se

pueden medir slo con los competidores tradicionales,

La profundidad v rapidez de cste cambio global, asi como ¢l impostergable objetivo
nacional de la modernizacion para ¢l crecimicnio de mancra sostenida, pone a los organismos empresariales
en ¢l ojo del huracdn. Ya no sc trata de decidir si s¢ va a formar parte dc la nucva ctapa del mundo y de
Meéxico, sino como se va a panicipar cn ¢l mevimiento de cambio para moldearlo y conducirlo en favor de

los objetivos que se plantea la nacién.

Esto significa que la presencia del scctor emp ial en las grandes decisi de la
Agenda Nacional, no es optativa. Sc ticne que asumir ¢sta importante responsabilidad para cumplir con cf

México modemo.
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De csta manera, la petitividad y la { son factores que hacen que nazca la

fo que i una tién de interds comiin y de

necesidad de un cambio a nivel

sobrevivencia, ya que exige una modificacion a nivef de habilidades, propuestas y actitudes.

Para lograr lo anterior, cs necesario analizar Ia cultura interna de las empresas, o sea, cl

conjunto de valores, crecncias y actitudes que se manificstan dentro de éstas, con cl fin de modificar y

los p les y les que se dan. Esto conlleva realizar una
transformacién complcta en todas [as dreas de la Empresa: significa que ¢ personal debe cambiar su forma
de actuar y de pensar; ya que la éinica manera de efectuar mejoras en las Organizaciones es por medio de la

Cultura existente en ellas,

Se parte entonces. de 1a premisa de que hay que renovar fo interno para peder brindar una

respuesta positiva y satisfactoria ” hacia afuera”.

Todo esto ha desembocado el interés de diversos investigadores, por cl estudio de la cultura

en la organizacién. Cada uno de cllos, han aportado variadas aproximacil para p la

di P

cncl tema.

Se han desarrollade metodologias cuya finalidad ha sido hacer mds tangible el esudio
cultural, algunas se han basado en  enfoques (edricos, otros por el contrario, han estudiado difercntes
aspectos para medirla, realizando y creando para ésto, una serie de instrumentos. métodos Yy 1écnicas de
medicién. que van desde entrevistas dirigidas. cucstionarios, hasla ¢l uso simulidnco de diversas técnicas con

metodologlas flexibles (Ver capituto IIL).
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De la revision de todas ellas. sc ha podido constatar que adolecen de ciertas fallas, entre

clias se pucden i que no son i lizados de acuerdo a las necesidades de nuestro pafs,
ya que son cstudios lievados a cabo en el extranjero. los factores que retoman para medir cultura
organizacional no la sondcan a fondo

Por todo ésto, 1o que se busca lograr cn esta i igacion, es la de un i

que se pueda aplicar en el 4mbito de México y que arrgje informacidn de lo que acontece y lo que se debe

cambiar en las organizaciones del pais. Los objetivos que se p d son los si|

5.2 Objetivos de Investigacidn

1. Crear un instrumento {escala de actitudes) ¢l cual permita medir [a cultura organizacional e¢n una

cmpresa mexicana.

2. Llevar a cabo la validacion y confiabilidad del i di; 1a aplicacion de) mismo,

3. Determinar si drcas tales como toma de decisi ivacion, calidad

de vida, trabajo cn equipa, h i i i C capacilacién. organizacion,

compromiso organizacional, respeto y calidad total, son factores que llevan a detetminar la cultura

organizacional.

4.. Evaluar cuiles de Jos factores mencionados ticne mayor importancia al evaluar la cultura

organizacional.
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5. Amnalizar el nivel de cultura izacional exi en una emp i con base a la

tipologia propuesta por Robbins y Jiménez y Reyes.

6.~ Analizar el papel que juega la Ped:

yen i de la Capacitacién, ¢n fa Cultura

Organizacional.

$.3 Preguntas de Investigacion

1. 4 Lacreacién de una escala de actitudes para medir cultura organizacional, constituird ¢l primer

paso para la cvaluacion de la misma ?7.; o serd necesario enriquecerse con otras técnicas 7.

2.iLa icacidn, tid toma de degisi ivacion, calidad de vida. trabajo en equipo,

N P : . o P PRy

conflicto,

organizacional, respeto y calidad totak son factores que miden cultura organizacionat 7.

3, ¢, Estan relacionados entre si los factores antes mencionados 7.

4. ¢ Los resultados que arroje la escala, posibilitardn un andlisis de l2 situacion imperante ¢n la

empresa, dando la posibilidad de allernativas 7.

5. ¢ Cudl scrd la imp ia de fa Capacitacién en la Culwra Organizacional de las Emp 2



V1. CONSTRUCCION DE INSTRUMENTOS

6.1. Técnicas para Recolectar Informacidn.

En toda investigacién social o cientifica, el volumen o tipo de informacién que se obtenga

en el trabajo de campo, debe estar pienamente justificada por los objetives de la investigacion. Para precisar

esta informacién, es indispensable operacionalizar las variables.

Hecho ésto, sc procede a la scleccion de téenicas y el disefio de instrumentos que permitan

[ infc i6n valida y para probar las hipétesis, y obtener un conocimiento completo del

fenémeno investigado (Rojas, 1985).

Es importante recalcar que una vez que se tienc el cuadro de Ja operacionalizacién de

variables, s¢ anatice cuidad los disti indicad

a fin de escoger la técnica mis apropiada, ya
que cada una de ellas tienc ventajas y limitaciones. Entre las téenicas mds utilizadas se encuentran: /o

observacion, la encuesta, ia entrevista y las escalas de actitudes.

En csta investigacion se empleard esta iltima ya que por la naturaleza del estudio, ¢s la que

reunc las caracteristicas idoneas para su uso.

La escala s un instrumento de medicién, similar a una prucba. con la excepeion de que la
primera carece del sabor competitivo de la scgunda. La palabra * prucbs " estd matizada de una sensacién

de ¢xito o fracaso, mientras que la palabra " escala " no (Kerlinger, 1985).
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Es un instrumento que incluye Ja presentacion de afirmaciones escritas, con las que se pide
al sujeto exprese acuerdo o desacuerdo; cada aspecto de 1a escala se evalia cuidadosamente, desde el punto
de vista de su relacidn con otros reactivos (Mc David y Harari, 1980); cada uno de éstos , cstd construido de
tal manera que se puedan asignar diferentes nismeros a distintos individuos para sefialar diversas cantidades

de una propiedad o atributo.

La asignacién depende de que el individuo posea aquelio que mide la escala.  Existen
escalas para medir actitudes, valores, rigidez, inteteses y muchas otras mas (Kerlinger, 1985; Kerlinger,
1986).

Una de las mancras mis fr de escalas de acti s como si

s¢ tratara de un test objelivo. Sc preparan proposiciones en que se reflejen actitudes favorables o
desfavorables y cl sujeto deberd indicar si concuerda con ellas o no. Se cstablecen los grados de respuesta

it q

donde a cada uno s¢ Ie asignard una p pondi y s¢ lc prepara una clave de puntuacién de

forma tal, que todas las actitudes reciban una calificacion en la misma direccion, teniendo en cucnta ¢l

sentido positive o negative de la frase (Keats, 1974).

Entre las ventajas del uso de las escalas, se encucntra que éslas son de ficil aplicacion,
ahorro de tiempo, sitian a los individuos en cierto lugar de un continuo de concordancia de la actitud en
cuestidn, permiten la expresidn de la intensidad de 1a actitud, logran mayor uniformidad de medicién y con
ello mayor confiabilidad. obligan al sujcto a contestar en una forma que corresponda a las calegorias de

: hlecid Al

p yse

Ias resp con facilidad (Kerlinger. 1986).
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6.2. Instrumentos de Medicidn.

Una vez elegida ka técnica con la cual se llevard a cabo ¢l estudio, el siguiente paso consiste

en la elaboracién del instrumento para secopitar la informacién. es decir, con qué se va a obtener dsta.

En la investigacion social o cientifica sc disponc de diferentes tipos de instrumentos para
medir las variables de interés y cn algunos casos se puede combinar dos o mis métodos de recoleccion .
Entre cstos sc encucntran /a gula de observacion, el cuestionario, la cédula de la entrevista y las escalas de

actitudes.

Como la técnica que sc wtilizard es 1a construccion de cscalas de actitudes, cl instrumento a

emplear serd por lo tanto, una escala de actitudes,

Los métodos mds conocidos para medir por cscalas fas variables que constituyen las
actitudes son: El método de escalamicento de Likert, ¢l diferencial sistemdtico de Osgood vy 1a escala de

Guttman (Hemandez y cols., 1991). Para este estudio, sélo sc hard referencia al primero.

El escalumicnto tipo Likert, consisic cn un conjunto de itcms presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a los que se les administra.  Es decir,
se presenta cada afirmacion v se le pide al sujeto externe su opinién cscogiendo uno de los puntos o
enunciados de [a escala. A cada uno de los anleriores, sc les asipna un valor numérico, asl el sujcto obticne

una puntucion respecto a Ja aftrmacion y al final se obticne la p ion total do las

obtenidas cn relacion a todas las afirmaciones (Herndndez y cols., 1991),
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Las afirmaciones que sc presemtan cn cste tipo de -escalas puede tcner dirccciones

o yesta ©s muy imf para colocar al individuo en un continuo

respecto a la actitud en cuestion.

Para obtener las puntuacioncs cn esta cscala, es necesario sumar los valores obtenidos
respecto a cada frase, por ésto se le llama " escala aditiva " . Una puntuacidn sc considera alta o baja segiin

¢l nimero de items o afirmacioncs.

Un aspecto importante de este tipo de escala es que asume que los ites o afirmaciones
miden la actitud hacia un vinico conceplo subyacente, si s¢ van a medir actitudes hacia varios objetos, deberd
de incluirse una escala por objeto, aunque sc presenten conjuntamente, pero sc califican por separado. En
cada escala sc considera que llodos tos fien's ticne igual peso (Herndndez, op. cit.). Por producis mediciones

en escala de intcrvalo es justificable cn este tipo de escala, usar andlisis cstadisticos paramétricos y no

P q

que surjan de su aplicacién.

con los delasp

En términos generales, los ftcms que se incluyen en la escala de likert, se construyen por

medio de la revisién de cuestionarios o instrumentos antes utilizados por otros autores que hayan cstudiado

sobre ¢l tcma, libros y revistas y algunos for por las p que descan crear ¢l

instrumento.

Las preguntas de éstc pucden scr contestadas tomando en cuenta las siguicntes formas: 1)

acucrdo - desacuerdo; 2) orden por rangos y 3) eleceion forzada,
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Reactivas de acuerdo - desacuerdo: A su vez se subdividen: a) los que permiten una de

dos i b) los que iten escoger una de tres 0 mds respucstas posibles y ¢) los que

permiten mis de una cleccion entre tres o mas respuestas posibles,
Orden por rangos: En ésta. los sujeios deben asignar un rango a los reactivos segin algin
criterio determinado. Se le presenia a los individuos cierto nimero de reactivos que suponen miden ciertos

valores o actitudes y posteriormente, ¢l sujeto deberd clasificarlos conforme a sus preferencias.

Eleccién forzada: En cste, cf sujeto debe escoger diversas alternativas que se le presentan

que a primera vista parecen i f: bles o desf bles. Las i por pares p

al método de cleccion forzada.

El mélodo de parici p das, lamadas tambicn il por pares, se ha

utilizado sobre todo para calcular valores escalares. Bdsicamente consiste en que los conjuntos de pares de

estimulos o reactivos con distinte valor, situados en un solo i o cn dos i s

muestran af sujeto con instrucciones de scleccionar uno.

Los reaclivos de eleccion forzada que contestan de mas de dos pares adoptan varias formas,

las cuales pueden ser heterogéneas en su casacter favorable o desfavorable.

La tétrada es un reactivo tipico de cleccién obligatoria: una de sus formas mds Wtifes consta
de dos pares de reactivos: uno con alto valor de preferencia, otro con escaso valor de preferencia; un
micmbro de cada par es vilido o discriminade ¥ ¢l otro ¢s no vdlido o irrelevante. El sujeto recibe asi,
instrucciones de escoger el reactivo por ¢l que sienta mayor preferencii, el que mejor lo describaa & 0 a

alguna otra persona o siluacion.
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6.3 Validacidn del Instrumento.

El valor para inferir la hipdtesi: i ¢s uno de los principal de todo

disefio de investigacién para poder establecer 1a existencia de una relacién o no, entre los factores
antecedentes, con respecio a los consecuentes, de esto dependeré cl logro de los objetivos de la investigacion

{Armauy, 1978).

En ¢l estudio del comporiamicnto, la vatidez es importante porque para inarla se debe

estudfar la naturaleza y el significado de nuestras variables. La validez es definida con base a saber si

efectivamente, se mide [o que se pretende medir (Kerlinger, 1986).
Herndndez y cols. (op. cit.) mencionan que la validez es una cuestién mds compleja que
debe alcanzarse en todos los instrumentos de medicion que se aplican; viene a ser ¢l grado en que un

instrumento mide 12 varinble que se pretende medir.

Asl, 1a validez de un i sélo podra 1 en la medida cn que éste sca

coherente con las hipdtesis que s¢ derivan de su uso y que deberdn coincidir con los supuestos tedricos que se

tengan acerca del evento estudiado (Silva, 1992).

6.3.1. Tipos de Validez

Existen difercntes tipos de validacion, Kerlinger (1986) menciona tres, olros autores les

llaman tipos de evidencias del conceplo de validez (Wicrsma, 1986 y Grounlund, 1985, citados en:

Herndndez y col., op. cit.) estos son :
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Validez relacionada con el contenido. Este tipo es uno de los mas importantes desde el
-punto de vista cientifico. Se refierc al grado en que un instrumento reflcja un dominio especifico de

contenido de lo que mide. Es ¢l grado en que Ja medi P al pto medido (Bol dt, 1976

citado en Hemnandez y cols., op. cit.).

Uni de medicidn, debe a todos los flems del dominio de

contenido de las variables a medir.

Kerlinger (1986) sefala que esta validez es ja ividad o id 1 del

P

contenido (1a sustancia, ¢l asunto, los temas) del instrumento de medicion,

Teda iedad psicoldgica o pedagdgica poscc un universo tedrico de contenido

constituido por todo aquello que sc puede afirmar u obscrvar acerea de clla.

Asl, 1a validez de contenido cs bisicamenie de criterio, s¢ deben de estudiar los reactivos y

su ividad del universo es decir. juzgar la supuesta relacién de cada uno con fa

propiedad en cuestion (Kerlinger, 1986).

Validez rclacionada con cf criterio. Aqui sc establece Ia validez de un instrumento de

i6 do las i con una o mds variables o crilerios externos. Este criterio es un

cstindar con ef que se juzga la validez del instrumenlo (Wiersma, 1986. citado en: Herndndez y cols., op.

cit.).

Si cntre los resultados del instrumento de medicion se relacionan mis al criterio, 1a validez

de éste serd mayor. Si el criterio se fija cn el presente. se habla de validez concurrente (los resuftados del
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instrumento se correlacionan en el mismo momento o punto del tiempo). Y si el criterio se fija cn el futuro,

se habla de validez predictiva. En relacion a ésta, Kerlinger (1986) menciona que sc cstima con

prictica y aplicada, su interés se centra en el

instrumentos estadisticos. Se emplea en la i

criterio.

El término prediccién se relaciona con el futuro, aunque no necesariamente significa
pronéstico, asi a partir de una variable independiente se "predice” una variable dependiente. La dificultad
de esta validacién reside en ¢l crilerio y la ebtencidn de éste.

d 1 e

Por iltimo, esta validez se presenta iada a p y de orden practico y

ayuda a resolver problemas y a tomar decisiones, por lo tanto, una prucba de gran validez rclacionada con

un criterio externo es aquella que ayuda al investigador a tomar bucnas decisiones cuando asigna a los

sujetos a diversos bidos ¢stos cn i fes (Kerlinger, 1986).
Validez de construcci hipotéticas o relaci fas con ¢l constructo, Esta validez se
refierc al grado en que una medicién se rel; con otsas medici de acucrdo con
ipd derivadas tesri y quc conciernen a los conceptos (constructos) que estdn siendo medidos

(Hemandez y cols,, op, cit. ).

Por c¢ clo s¢ variable medida que ticne lugar dentro de una teoria

o esquema tedrico, Para Kerlinger (1986) Ia validez de constructos sc utiliza cuando s¢ desea saber qué

d o cudles propicdades psicologicas y de ot indole pueden " explicar * la varianza de dicha prucba

{sc desca conocer ¢l "significado " de 1a prucba) procurando explicar las diferencias individuales observadas

T

enlasp i de uni de
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Autores como Cronbach (1970, citado en Kerlinger, 1986) y Herndndez y cols. (op. cit.)

sefialan que la validez del constructo inctuye tres etapas:

a) Se cstablece y especifica la relacion tedrica entre los conceptos (sobre la base del marco

tedrico). Ademds se deben de sugerir cudles son las i que ibl fi 1a

cficicncia de Ja prucba.

b) Sc correlaci ambos c y se analiza cui Ia correl

¢) Se interpreta la evidencia empirica de acuerdo a qué tanto clarifica Ia validez de

dicid i onl

de una enp

El proceso de validacion de un estd

con 1a teoria, por lo gue debe de
existir un marco teérico que soporic a la variable cn relacién con otras variables. Entre mds claborado y
comprobado se encuentre le marco teorico que apoye 4 la hipdtesis, 1a validacién del constructo pucde

arrojar mayor luz sobre la validez del instramento de medicion (Herndndez y cols., op, eit.).

Kerlinger (1986) agrega al respecto que en toda validez de consiruclo cs necesaria 12
convergencia y la discriminacién. Convergencia significa que todos los datos recabados de distintas fuentes
¥ con métodos difcrentes. revelen que las construccionces ticnen un significado igual o similar. Los datos que
se obtienen al aplicar el instrumento de medicidn a grupos distintos en lugares diversos. deben producir

resultados parccidos o explicar las dife i Y discriminacidn significa que iri se pucde

i ir la hi de otras simil

¥ que sc puede identificar lo que no guarda relacién

con clla. Es decir, indica cuales son las otras variables que se cor i con ¢sa ¢ idn y 1a

mancra en que lo hacen. pero también se indican cuilcs no debian estar correlacionadas con ella,
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Se tien asi, que 1a validez de un instramento de medicion sc evalta sobre 1a base de los
tres tipos de evidencia antes mencionados. Entre mayor sea la cvidencia de validez de contenido, de criterio

y de de tin i éste s¢ mas a 1a variable o variables que pretende

medir.

Por otro lado, autores como Campbell y Staniey (1982) distinguen dos clases de validez:

interna y externa.

La validez interma rep en un i de icion, 1a ion de

légica de idn y ia cn su ion, csto quiere decir, que hay congruencia
interna entre los items que conforman cada variable y 1as variables.
Por otro lado, Campbell (1957. citado en Arnau, 1978) sciiala que ta validez externa se

refierc al probl de fa lizacién de los resultados v representatividad de los logros de la

investigacion. Asi, cuando se habla de ella ¢s para p a qué poblaci aqué yaqué

variables puede extenderse ¢l efecto constatado.

Hemdndez y cols. (Op. Cit.) agregan que fa validez externa tienc que ver con qué tan

B son los

ST

de un experimento a situaciones no cxperimentales y a olros sujctos o

poblacioncs.

Finalmente, Campbell (citado cn Arnau, Op. Cit. ) afirman que se le debe dar prioridad a

1a validez interma, aunque lo ideal seria un disciio que nos permitiera éscgumr las dos clascs de validez. No

hetanta ci;

pre serd mejor guir probar hipdlesis que lizaciones vagas ¢ i
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6.3.2 Cdleulo de la 1alidez

Para obtcaer la validez de contenide, primeramente os necesario revisar ¢cémo s¢ ha

utilizado 1a variable por otros investigadores. Y con base a dicha revision, se clabora una scrie de items

posibles para medir la variable y sus di i Posteri se lta con otros investigadores
familiarizados con la variable para ver si la scrie es exhaustiva.  Se seleccionan los items bajo una cuidadosa
cvaluacion. Y si la variable tiene diversas dimensiones, se extrac una muestra probabilistica de ellos (ya sca

al azar o cstratificada). Se ini: los items, s¢c

laci las i cntre si (debe haber

correlaci altas, especifi entre ftems que miden una misma dimension) (Bohrnstedt 1976, citado

cn Herndndez y Cols, op. cit) . y se¢ hacen estimaciones cstadisticas para saber si la muestra cs

representativa,

Para calcular la validez de criterio, solo se debe corrclacionar la medicidn con el criterio,

y este cocficiente es cf que se toma como coclicicnte de validez (Idem.).

La validez de constructo cs determinada por un procedimicnto denominado "andlisis de

factores”.  Su aplicacién requicre de ¢ imi icos y dcl uso de un programa estadistico

adecuado en computadora. Esie mélodo determina el nimero y naturaleza de un grupo de constructos .

Por otro lado Herndndes y cols. (Op. Cit.) scialan que fa validez interna se logra por
medio del control en cl experimento ¥ esie control se alcanza mediante diferentes méiodos que son: )

Contar con varios grupos de ion (dos como

2) Buscar la cquivalencia del grupo cn todo,
esto implica que ésie sea similar al momento de iniciarse el experimento; 3) Realizar una asignacién

aleatoria o al azar de los sujctos al grupo del expesimento; y 4) 1a equivalencia durante ef experimento, esto
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quiere decir que el grupo debe mantenerse similar en los aspectos que rodean al tratamiento experimental
(contar con condiciones igualcs).

Para lograr una validez externa, es convenicnle tener grupos lo mds parecidos posibles a

1a mayorfa de las personas a quicnes sc desea Jizar y repetir el cxperi varias veces con diferentcs

grupos (hasta donde el presupuesto y los costos de tiempo lo permitan), también trata de que ¢! contexto

experimental sea lo mds similar posible al contexto que se p: d lizar.
6.4 Conflabilidad

Toda medicién o i de ion dc datos debe reunir el requisito de
confiabilidad, ya que en i i donde se yaplicaun i de medicién a un grupo

de sujetos, se obticnen puntuaciones, Pero ademds, es necesario saber qué tan confiable es éste, ya que de

bién lo sean.

cllo dep 4 que los

Primeramente, se dird que ¢l concepto de confiabilidad tienc algunos sinénimos como:

seguridad, estabilidad, congriencia, predictibilidad y exactitud. De ahi que, cuando sc habla de personas

fioLt

€s quc Su comporiami es cong seguro y previsible (Kerlinger, 1986).

Esto misma sucede con las medici i icas y I icas: varian mds o menos de

una circunstancia a otra.  Asi al ser confiables sc pucde depender de cllas, de lo contrario no hay que

basarsc en éstas,

La fiabitidad ¢s la consistencia con que mide un instrumento (Ferndndez y  Carrobles,

1981, citado en Sitva, 1992),



145

Kerlinger (1986) al definir confiabilidad la cnfoca de tres formas:

a) En términos de estabitidad. certeza y predictibilidad, en relacién a qué tan semcjantes

scrian los resultados de un mismo grupo al realizar la medicién pero modificando el instrumento.

b) Basada en la cxactitud, ¢! saber si las medicioncs oblenidas “por ¢l instrumento

tealmente miden Ia propiedad en cucstion,

¢) En relacién a los crrores de niedicion del i de dsto d de Ia confiabifidad,

1a cual cs definida como Ia casencia relativa de crrores de medicién de un instrumento, ¢s decir, la exactitud

o precisién de éste,

Por otra parte Hernandez y cols. (1991) sefalan que confiabilidad de un instrumento, se

refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujcto u objeto, produce iguales resultados.

De acuerdo a o anles expucsto. s¢ pucde afirmar que la carencia de errores en la medicion,

equivale a contar con consistencia y exaclitud. (Sitva Op. cit).

Asi la confiabilidad se define por medio del error: cuando mavor sca éste. ticnor serd la
confiabilidad, respecto a esto. s mencionara que para saber qué tanto crror pucde existir en un instrumento,’

se utilizan anzlisis de varianza

Kerlinger (1986) menciona dos tipos de varianza: la sistematica y la aleatoria. La primera
sc inclina cn una sola dircccion: las puntuaciones tienden todas a ser positivas o negativas, altas o bajas. El

€rTor ¢ o de una
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La varianza aleatoria o de error se compensa a si misma; cn ocasiones las puntuaciones sc

inclinan a esta direccitn, y otras veces hacia la otra. Los errorcs de medicidn son aleatorios y cstin

formados por di causas: los ¢l linarios debidos al azar, fatiga temporal o momentanea,

circunstancias imprevistas que afectan al i y i dela ia o del estado de dnimo.
Por 1o tanto, it j de ici tiene una varianza total es decir, una vez

que se aplica un instrumento a un conjunto de objetos y se tienc un conj de ni ( i se

puede proceder a calcular una media, una desviacién estindar y una varianza (Kerlinger, 1986).

Basindose cn lo anterior, la confiabilidad viene a ser la proporcién entre la varianza

.
“verdadera® y la varianza total obtenida a partir de Ios datos aportados por el instrumento de medicidn.

Asf la medicion nos ayuda a obtener las puntuacioncs "verdaderas™ de los sujetos, y la
Gnica manera de saber si se ha logrado, consiste en conocer las diferencias "verdaderas® entre los individuos.
Por lo tanto un instrumento confiable mide mds o menos las puntuaciones "verdaderas” de los sujetos: ¢l mis

o menos depende de su confiabilidad.

Por otro lado. para obtener cl cardcter verdadero que sc menciona, s¢ deben inferir las
diferencias verdaderas a partir de las diferencias falibles y empiricas que han sido medidas y que siempre

son contaminadas per tos crrores de medicién (Kerlinger Op, cit).
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6.4.1 Céleulo de la Conflabilidad

La confiabilidad de un instrumento dc medicidn se¢ calcula mediante diversos
procedimientos, todos ellos utilizan férmulas quec producen cocficiente de confiabilidad los cuales oscilan

entre Oy J; donde O significa nula confiabilidad y 1 representa un miximo de confiabilidad (total).

Dentro de estos procedimicnios para determinar la confiabilidad, sc ha propuesto Ia

utilizacion de algunos coeficientes de correlacién. En este sentido, Cortada y Carro (1968) afirman que

ningiin procedimiento estadistico ha sido més fructifero para la i igaci plicada a la Psicologiayala

Educacién que la Correlacion.

Una correlacion nos proporciona tres datos princip
§) La evistencia o no cyistencia de una relacién entre las variobles cstudiadas, 2) La

dircccidn de esta relacidn . si es que existe ¥ 3) ¢ grado de esta relacion.

Dentro de los Coeficientes de Correlacidn, los valores oscilan entre + 1 = Correlacién
Pasitiva y - 1 = Correlacién Perfecta pero negativa, pasando por 0 que es la ** no correlacién * o completa

independencia cnise dos variables,

Entre los Cocficientes de Correlacion mds utilizados se encuentran : La Chi cuadrada (Ji

cuadrada); los cocficientes de correlacién ¢ interd dencia para tabulaci cruzadas; los cocficicntes de

POr rangos de Spearman v Keadall; el coeficiente Phi: ¢ cocficiente Kappa; ¢l
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intra clase; el fici de lacién dc Pearson; la prueba “ t ™ y andlisis de varianza, entre

ofros.
Para ¢l andlisis de datos cn csta investigacion, se van a utilizar: ¢l Cocficicnie Chi

Cuadrada, la r de Pearson y ¢l cocficiente de determinacion RE.

Hermdndez y cals. (Op. cit), definen a 1a Ji Cuadrada o Chi Cuadrada como una prucba
cstadlsti'ca'pam evaluar hipdtesis acerca de la relacion entre dos variables categéricas. Sc simboliza por X 2

y ayuda a probar hipdtesis correlacionales. Para calcularla se aplica ta formula siguicnte:

Xl=£ (fn-fc)z
fe

Donde: fo=alafr ia observada experi de la celda.

fe= a la frecuencia esperada para una determinada hipotesis.

Estos mismos autores mencionan que si en una investigacién al calcular %% sc utitiza un

paquete cstadistico para comp cl ltado de X * sc Jjunto con su significancia, si ésta cs

menor al . 05 6 al . 01 se aceptata hipdtesis de investigacion.

El siguiente Cocficicnte a wtilizar cs ¢l r de Pearson que sirve para analizar Ja relacion
entre dos variables medidas ¢n un nivel poe intervalos o de razén (Herndndez y cols. Op. ¢it) . Se simbaliza

con r y ayuda a probar hipdiesis correlacionales .

El coeficiente de Pearson puede variar de -1, 00 a + 1. 00; donde - 1. 00= correlacién

negativa perfecta y + I, 00 = correlacién positiva perfecta, pasando por @ = a No correlacian, también se
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encuentran valores intermedios,  El signo indica la direccion de la correlacién (positiva o negativa) y el
valor numérico, la magnitud de Ia corrclacion,

El cocficiente r de Pearson se calcula mediante (a Formula:
r= N xiyi - (£ xi) (£ yi) -

-
m-(g N9 gyt (g vt

N esel nimero de puntajes parcados.

X es la frecucncia de variable x.

y esla frecuencia de variable y.

Por otro lado, los programas de andlisis estadistico por computadora reporian si.el

cocficiente Pcarson cs o no significative, dc la siguicnte mancra:

s = 0. 001 significancia

0. 7831 valor de cocficicnte.

Si "s " ¢s menor del valor . 05, ¢! cocficiente cs significativo al nivel del . 05 (95 % de
confianza en que Ja corrclacion sea verdaderay 5% de probabilidad de error). Si " s " ¢s menor 2. 01, ¢l
coeficicnte cs significativo al nivel del . 01 (99 % de confianza de que la corrclacion sea verdadera y 1% de
probabilidad de crror), . 05 es cl nivel minimo para aceptar una hipélesis, por cjemplo si ¢l cocficientc es 0.

08I es decir, mayor que 0. 05, éste no es significativo y se aceptan las hipdtesis nulas.
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El Coeficiente de determinacién ( R#% ), es otro modo de interpretar r de Pearson cn

términos de ( ¢ z ). El resultado indica la varianza de factores esto es, el p je ic la
variacién de una variable debido a la variacién dc la otra variable y viceversa, (Herndandez y cols Op. cit).

Los procedimiento més utilizados para determinar la confiabilidad son:

Medida de estabilidad fconfiabllidad por test - retest). Cousiste en la aplicacién del
instrumento de medicidn dos o mds veces al mismo grupo de personas, despuds de un periodo de tiempo. En

este procedimicnta ¢l periodo de ticmpo s un factor determinante para la confiabilidad, ya que si es largo y

variable es susceptible de cambios, ésto pucde Ia interp ion del coefici Y si el periodo es

corto, las personas pucden recordar c6mo contestaron en la primcera aplicacion.

Método de formas alternativas o paralelas. En cste procedimiento se administran dos o

en ),

més versiones cquivalenles al instrumento, no ¢l mismo. Las i son
instrucciones, duracién, y otras caracteristicas. Y son administradas a un mismo grupo dentro de un periodo

de tiempo relativamente corto.

Afétodo de mitades partidas ( Split - halves). Estc método requicic sélo una aplicacion de

Ia ién. El conj de {tems cs di

en dos mitades y las puntuaciones de ambas son comparadas.

Siel ¢s confi las i deben estar fucrtemente correlacionadas.  Un individuo con

baja puntuacién cn una mitad, tenderd a tener también una baja puntuacin en a otra milad. En cste

procedimiento la confiabilidad varia de acuerdo al nimero de items que incluya cf instrumento de medicién.

Por cjempla a més items la confiabilidad ; pero tambi¢n se debe de iderar que d items

I

p io en ¢l indivi

6.4.2, Interpretacton del Cogficiente de Confiabilidad.
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Se preseatan a continuacién tres formas para poder interpretar cl cocficiente de

confiabilidad.

La primera se reficre a que ¢l coeficiente va a indicar qué parte de la varianza total de una

Si sc tignen las * P ¥y s¢ i con las

medida ¢s

puntuaciones de 1a variable medida y con ¢i cuadro del i de cor sc cl

coeficiente de confiabilidad.

Otra interpretacion tedrica del cocficiente de confiabilidad se basa en la estabilidad o en Ia

" dndd,

aplicacién de Ia prucba sucesivas veces, consiste en consi que cada p

puede ser la
media de un gran nimero de puntuaciones tolales oblenidas al aplicar muchas veces una prucba a un

individuo, cn igualdad de circunstancias (Kerlinger, 1986 ),

La tltima interpretacion asegura quc la confiabitidad es la congruencia interna de una

prucba: La homogencidad de sus reactivos

En si se pucde decir, que todas las interpretaciones sc basan cn [a exactitnd.

6.4.3 Mejor de la C bilidad,

El principio cn ¢! cuaf sc basa ¢l mejoramicnto de la confiabilidad, es ¢l principio
MAXMINCON: ™ maximice la varianza de las diferencias individuales y minimice la varianza de error*

(Kerlinger, 1986).
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Tanto los ivos como las il i deben ser escritos sin ambigiledades, ya que si

- es ambiguo se puede interpretar de varias formas y puede introducirse la varianza de crror, por que los

sujetos lo interp de disti Estas interp i tienden a ser aleatorias y por lanto,

acrecientan dicha varianza y merman la confiabilidad.

Asi también, si un instrumento cs poco confiable, s¢ debe de agregar més reactivos de igual
clase y calidad. Esto pucdc aumentar su confiabilidad, ya que con pocos reaclivos s¢ incrementa la

impartancia del crror fortuito, que es una respuesta esencialmente alcatoria: con ds reactives dismitiuye su

importancia. Si se ticne mds i la bitidad de que se p ci equilibrio. En suma,

P

con un mayor numero de reactivos crece la probabilidad de lograr una medicion correcta.

Es i dmini los i de medicién cn ic normalcs, bien

controladas y similares.

6.4.4 Valor de la Confiabilidad.

La confisbilidad de una prucba cs imp para sy interp i6n si no sec tiene

1 o

las relaci de

scguridad ¢n los resultados de la medicion de variables, cs i Pprecisar con

Yas variables.

Por otro lado Kerlinger (1986) menciona que la confiabilidad ¢s importante, aunque no ¢s
precisamente Yo esencial de la medicién.  Un alto grado de confiabilidad no garantiza que sc obtendrin

bucnos resultados cientificos. pero no pucde haberlos sin ella.
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La confiabilidad es una dicio ia, pero no i del valor de los resultados
delai igaciony de su i
Por altimo -cabe seialar, que un i de medicion puede ser fiable. pcro no

necesariamente vétido (consistente en sus resultados, pero no medir lo que se pretende). Por ello. cualquicr
instrumento debe demostrar ser vilide v confiable para que pueda ser retomada y considerada en otra
investigacion.

6.5 Factores que Afectan la Confiabilidad y Validez

Existen varios factores quc pueden afectar la Confiabilidad y Validez de los instrumentos

de medicién, Herndndez y cols (Op. Cit.) mencionan los siguientes:

1) La improvisacion, cstos es, cuando se realizan instrumentos al vapor © en una semana,
lo que gencra que scan poco vilidos y confiables. El desarvolle de un instrumento implica tiempo, cuidado

y conocer muy bicn a 1a variable que se pretende medir y Ia teoria que 1a sustenta, es decir, actualizarse en la

maleria y revisar cuidad fali

2) Otro factor ¢s que cn si se utilizan i desarrollados cu ¢l extranjcro

que no han sido validados a nucstro conlexto: a nivel cultural y de época.  El traducirlo no implica
validarlo, éste seria ¢l primer paso. También cxisten instrumenios validados en nuestro contesto pero ya
ticnen mucho tiempo. Se debe de considerar que las culturas, los grupos y las personas cambian

constantemente para clegir o desarroliar un instrumento de medicion.
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tnad,

3) Un tercer factor, es cuando ¢f i resulta

do para las p alas que

s¢ les aplica: no cs empdtico. Esto sc dcbe entre otras razoncs, a que s¢ utiliza un lenguaje muy elevado, no

. s¢ toman en cucata [as diferencias de sexo, edad, imi i de ia, nivel

p para resp entre otros; dstos son errores que pueden afectar la

confiabilidad y validez del instrumento de medicién.

4) E! dltimo factor que puede influir, se refiere a las condiciones cn las que se aplica ¢l
instrumento, es decir, si hay ruido, hace frio o ¢} instramento es demasiado largo y tedioso.  Por otsa parte, a
nivel de aspectos mecdnicos, tales como si el instrumento es escrito, no se leen bicn las instrucciones, faltan

pédginas, no hay cspacio adecuado para o 10 se

las instrucci pueden ser factores

que intervengan de manera negativa,
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VII. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En todo proceso de investigacién cientifica, cs necesario establecer guias precisas que
permitan el estudio del problema o fenémeno que sc estd analizando. Estas gufas son las hipétesis, tas

cuales sefialan lo que sc busca o sc trata de probar, y pueden definirse como explicaciones tentativas det

hecho i formuladas a de proposicil que pueden ser mds 0 menos generales o precisas,

i 2 ¢ mads variables; en ier caso, son p.

ei sujetas a p idn cientifica, cs

deeir, verificables en la realidad (Hernandez y cofs.. 1991).

Es importante seflalar que cn cualquier investigacion cientifica, se pueden tener una o

varias hipdlesis, o cn ocasiones, iniciar trabajos sin cllas.

Existen diferentes tipos de hipdtesis. para los fines de esta investigacion se empleardn sélo

Hipétesis Descriptivas ¢ Hipotesis Asociativas o Correlacional

7.1 Hipdtesis Descriptivas

Sc caracterizan por seilalar ta presencia de cicerios hechos o fendinenos en Ja poblacion bajo

estudio. Son simples afirmaci sujetas probacién y no permiten explicar hechos o fendmenos cn
cuestion.  Su tinico valor ¢s probar la exi ia dc una islica o fidad en un grupo social
determinado.

Para probarlas bastard saber si la variable cstudiada a través de sus indicadores, s¢ presenta
signiftcativamente cn la poblacién: utilizando para tal fin porcentajes, tasas o Ia sbservacion directa (Rojas,

1985),
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A inuacioén se p las hi i iptivas que se desean comprobar ¢n csta

investigacién, cabe mencionar que los cédiges que aparccen entre paréniesis, tanto cn las Hipdtesis
Descriptivas como Hipétesis Asociativas, son los asignados a los {tems de la Escala (Ver Cuadro 1 a.

Apéndice™ A "),

7.1.1 Hipdtesis Descriptivas de los Datos Generales de la Muestra

en clla menor de

1. La gran mayoria del personal que labora en la tendrd una
6afios D G1).

2. El nivel de cscolmi.dad p entre los trabajad serd el de carrera completa (DG2 ).

3. Mis dc Ia mitad de los encuestados ¢n la Organizacion, scrin sujetos del sexo masculino (DG3).

4. Un nimero clevado de los empleados, tendra una edad que fluctia entre los 18 y 30 afios (DG4).

5. Los departamentos que contardn con un mayor namero de participantes en la encuesta, serdn los

de ventas y manufactura (D G 5).

7.1.2 Hipdtesis Descriptivas de los ftems de la Escala

1. La mayoria de los trabajadores, afirman que su satisfaccion en el trabajo, consiste cn contar con

un ambicnte sacial favorable (C V 2).



2. Un gran nimero de 1rabaj esdela queen lap ion de los

se loman cn cuenta los conocimicntos y capacidades que poseen los mismos (H 2).

3. La mayor parte de los 64 cmpleados. estard de acuerdo en decir que la capacitacién es

importantc y necesaria para el desarrolio del individuo y de la Organizacion (CA P [).

-4. Un niimero reducido del personal de fa compaiiia, picnsan que las reuniones, eventos deportivos

y culturates son algo que indica la ley (R E 1).

7.1.3 Hipdtesis Descriptivas de la Cultura Organizacional de la Empresa

1. Para los trabajadorcs, las drcas de Honestidad, Relaciones Interpersonales, Confianza,

Capacitacion, Respeto y Calidad total, serdn las que tengan mayor impontancia en su Empresa.

2. El nivel de Cullura Organizacional que presente la Empresa, serd cf de una Cultura

Organizacional fuerte.

7.2 Hipétesis Asociativas o Correlacionales

Estas cspecifican Ias Asociaciones entre dos o mds variables. Pucden no sélo establecer

que dos o mds variables se encuentran correlacionadas. sino como lo estan,

Cuando sc correlacionan dos o mis variables, sc fes conoce conio "Corrclacion bivariada™ y

cuando sc correlacionan varias variables, sc les llama " Correlacion miltiple”,
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Es irﬁporlame mencionar que en una hipdtesis de este tipo, el orden con que se coloquen
las variables no es importante, ninguna variable antecede a [a otra, ne existe relacion de causalidad, por lo
tanto en la corrclacion no sc habla de Variables Dependientes (V.D.) y Variables Independicntes (V. 1)

(Hemndndez y cols., Op. cit.).

Las Hipélesis Asociativas o C ionales que sc descan probar en Ia i ig

son:
7.2.1 Hipdtesis Asaciativas o Correlacionales de los ltems de la Escala

1. EI comprometerse a dar informacién directa y clara (H 1), sc asocia a que se dé un trabajo cn

equipo cn el que se coordinen encrgias para lograr un propésite (TE 1).

2, La satisfaccion en cl trabajo, y ver en ¢l una forma de realizacién personal (M 3) tienc que ver

con que en la empresa, al empleado le brinden retos, i ivos y op id ded lo cuando realiza

un trabajo cficiente (M 1).

3. El tomar decisit de forma participativa en la cmp {T D 1) sc vincula con que los cursos de

capacitacién tomen en cuenta a todo ¢l personal para claborarlos (C A P 2).

4. En la empresa. considerar el conflicto come algo que permite ¢l desarrollo v ¢f crecimiento
{CN3). sc correlaciona con que al surgir un problema, sc tome €n cuenta éste. s¢ analice, se discuta y se

propongan soluciones cn toda Ja Organizacion (C N 2).
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5. Que el trabajador sicnta que su labor cs digna e i en lacmp (CV 1)estdp

con que el jefe estimule a Jos cmpleados para que realicen su mejor esfuerzo (L 3).

7.2.2 Hipotesis Asociativas o Correlacionales sobre la Validacion Parcial del Instrumento

1. Los reactives C 1, € 2, C 3 ¥ C 4 de Ia escala, se asocian significativamente con la variable

Comunicacién.

2. Lavariable Lidcrazgo y Autoridad, se vincula con los reactivoL I, L2, L3y L 4.

3. Lositems T DI, TD2,TD3yTD 4, se corrclaci significati con la variable

“Toma de Decisiones y Delegacion.

4. Los reactivas M I, M 2, M 3 y M 4, ticnen que ver de forma significaliva con la variable

Motivacion,
5. La variable Calidad de Vida sc correlaciona con los ilems CV 1y C V2,
6. TEL, TE2, TE3yTE 4, son reactivos que sc asocian con la variable Trabajo cn equipo.

7. Existe una vinculacion significativa entrc los flems CN 1, C N 2, C N 3 y C N-4 con 1a variable

- Conflicto,

8. La variable Honestidad tienc que ver con los reactivosde H I, H2. H3 v H4.
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9.RIL,RI2,RI3yR14, son ftems que ticnen que ver de manera significativa con la variable

Relaciones Interpersonales.

10. En la variable Confianza, estdn presentes de mancra significativa los items CON 1y CON 2.

1.L.C AP1LCAP2, CAP3yCAPA4 son reactivos que se asocian con. la variable

Capacitacién.

12, Existe una vinculacién entre 1a variable Organizacién y lositems OR 1yOR 2.

13. Los reactivaCO 1,C02,CO3yC O 4, cstinp de modo signi iva cn la variable

Compromiso Organizacional,

14.R1yR2son ivos que s¢ an fueriemente cor a la variable respeto.

15. Calidad Tota! cs una variable que sc asocia de manera estrecha con lositems CT 1, CT 2,

CT3y CT4.

7.2.3 Hipdtesis lativa o Corrclacional sobre In Validacidn Tatal del Instriumento.

L . Las Arcas que en base a su Cocficiente de Determinacion " R™ * mis se asocian, definen ¥
determinan a la variable Culiwra Organizacional son: Motivacion, Comunicacidn, Trabajo en Equipo v

Organizacién.
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VIII. METODOLOGIA

8.1 Definicion de la Poblacidn Bajo Estudio.

La aplicacién del instrumento que es la base de esta investigacion, se llevd a cabo en la
empresa BIC No sabe fallar, S.A. de C.V. la cual s¢ cncuentra ubicada cn ¢l Km. 41.5 de 1a Autopista

México - Querétaro, Cuautitldn Izcalli, Estado de México (Ver Constancia Apéndice " B "),

Esta compaiiia inicid sus actividades en nuesiro pais en ¢l afio de 1973; sin embargo su
historia s¢ remonta.al afio de 1945 en Francia. Su fundador y actual Presidente y Director General es cl
Sefior Marcel Bich.

Esta cinpresa sc dedica a la fabricacion de it y entre

otros articulos.

El personal con ¢l que contaba Bic No sabe fallar S.A. de C.V. cn Octubre de 1993

{fecha cn [ que sc llevo a cabo la recoleccion de los dates) cra de una poblacién de 200 trabajadores

indicalizados ¥ 191 trabajadores de confianza, de los cuales ¢l 73 % cor dian al sexo fc ino y ¢l

27 % restantc al sexo masculino,

8.2 Diserto de la Muestra.

Para poder determinar ¢l tamafio de la muestra, s¢ decidié cmplear el muestrco no

hlneid

probabilistico estratificado con afijacién proporcional a 1a p por dep
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Por principio de cuentas, un muestrco no probabilistico justifica su utilizacién por la

comodidad y la economia que brinda, pero tiene el i iente de que los que la muestra

arraje, no pucda generalizarse para toda la poblacién. El tipo de muestreo no prababilistico que se eligié

en csta investigacitn fue el i [ o ivo. Este sc utiliza cuando se requicre tener casos que
puedan ser "rep ivos" de la poblacid di La seleccién se hace de acucrdo al esquena de
trabajo del i igad Se cligen i “ clave ", gente de mas ficil acceso, entre otros casos
(Rojas, 1985).

Por otro lado, ¢) muestreo estratificado sc caracteriza por la divisién de la poblacién en

estratos, con el fin de obtencr ividad de las disti bpoblact que la componen, y poder

hacer comparaciones entre cllas. En cada estrato se sclecciona una muestra, cuya suma representa la

muestra total, En este tipo de muestico, los estratos son i como | indeg

(Rojas, Op. Cit. ), Una ventaja de Ia estratificacion cs que aumenta la precisién de la muestra ¢ implica el

uso deliberado de diferentes tamafios de dsta para cada estrato (Hernandez y Cols, 1991).

Los cstratos en esta investigacidn, fueron los diferentes departamentos que componen la

empresa BIC, es decir: Direccitn, M Ventas, M d ia, Finanzas y Relacioncs

Industrialcs.

8.3 Criterios de Inclusidn y Exclusion.

Los empleados de confianza fueron considerados dnicamente para obtener la muestra.
debido al hecho de que al hablar de Cultura Organizacional, todo cambio que sc desee dar dentro de la
empresa, sblo sc puede realizar si s cuenta con el apoyo y aprebacién de los mandos medios y superiores

de la misma.
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Asl mismo, considerando la naturaleza del instrumento, ¢l personal de confianza podria,

debido a su d ible, en el de su ya que las patabras y

que en él se jan no ia ensu

Laos trabajadores sindicalizados por cl contrario, fucron excluidos para la aplicacién del

instrumento, catre otras razones porquc:

- En la compaitia cl tener acceso a estos j unos mi para que

la escala, significa la mayoria de Ias veces, pérdidas a nivel productivo y por cnde, econémicas para la

empresa.

- Por otro lado, cn este tipo de organizacioncs el sindicalo tiene que dar su autorizacion
para la intervencidn de sus agremiados en cf estudio, cosa que quizds pudiese ser una tarea que requiricse

tiempo, lo cual retrasaria la aplicacion del instrumento.

~ El contenido de la cscala debido a su sittusaleza, podria no ser cniendido claramente a
Ia hara de su contestacion, por razones tales como: la falta de familiaridad con cste tipo de instruincito
por parte de los trabajadores. o también por ¢l nivel escolar que éstos poscen.

Por 0ltimo, es imp i que en la de l1a genle que integrd la

muestra, no se consideraron faciores como : ¢l sexo. la antigiiedad en la compadiia. la escolaridad ni et

puesto.

8.4 Deftnicion y O ionalizaciin de Variubles,
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Las variables que se consideraron para estudiar Ja cultura organizacional y que sirvieron

para Ja construccion del instrumento, fucron Jas siguientes:

1. Comunicacién: Se rcfierc a la transmisién y pucsta en comun de las ideas y
significados, de las creencias y valores de [a cmpresa.  Estos estdn reflcjados o transmitidos en los

procedimientos y politicas de 1a organizacion.

2. Liderazgo y Autoridad: Es estimular ¢ incitar la solidaridad det grupo y cl buen

mancjo de las relaci i les para 1a satisfaccion y el togro de objetivos.

3. Toma de decisiones ( Delegacién ): Para tomar -una decisién se debe delegar
autoridad. Esta se define como la facilidad de proporcionar recursos y oportunidades de aplicar nuestro
criterio para dirigir la tarca que se ha asignado asumiendo responsabilidades. Asi como fa libertad de

seleccienar entre dos o mis altemativas posibles.

4. Motivacién ; Hace referencia a los factores o situaciones capaces de provocar,

y dirigir la conducta o comportami hacia un objetive o meta.

§. Catidad de Vida : Es la promocion de la dignidad y cobertura de las necesidades. por

medio de si de it il {as condici fisicas, herrami ¥ retroali ion al

realizar una labor.

6. Trabajo en Equipo: El (rabajo en cquipo surge de la toma de conciencia de que

como individuos integramos un cquipo que comparte un propdsito comiin y ticnc una energia potencial
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- mayor a la simple suma de csfucrzos individuales.

7. Conflicto: Es una consecucncin disfuncional debida cmtre otras cosas a um
comunicacién deficiente. a la falta de apertura y de confianza enire las personas, y ¢l poco interés de los
superiores por conocer las necesidades. aspitaciones. entre otras cosas de sus crpleados.

8. Honestidad: Sc entiende por

al promiso dc i directa v

1o que p vl a quien

Asi como al bucn uso

" que s le de a los recursos materiales y humanos dentro de la cmpresa,

9, Relaciones Interpersonales: C ¢l conj de il i que se dan entre

¢l personal que labora en 1 emp de apoyo. coop ¥ p

10. Confianza: Scguridad que sc licne en una persona, suceso o cosa. A nivel de la
cmpresa, ésta sc manificsta en ¢l hecho de aportar ideas. tener fiberiad de accidn, liberiad de delegacion, y

fe cn lo que realizan los comparicros.

11 C itacidn: Proceso de 70 - lizaje oricntado a dotar a una persona
de conocimicntos, desarrollarle habitidades v adecuarle actitides para que pueda alcansar sus objetivos en

12 empresa tanto a nivel individual como a nivel organizacional

12. Orpanizacitn: Se refiere a la estmcturacion téenica de fas relaciones que deben

darse entre las ji Juias, funci v obligaci individuales ¢n un organismo social pari cumplir los

objetivos y lograr por ende mayor cficiencia,
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§

13. Compromiso Ovganizacional: Es la ori ion de un individuo hacin la empresa
en funcién de la fid identi i6 icipacién personal y de grupo.
4. Es aquella i i ion y servicio que sc¢ debe brindar en la

cmpresa a dos niveles : al cliente interno, y al clicnte externo.

15. Calidad Total: Es bisicamente un proceso de gestién por ¢l cual las empresa tratan
de sobrevivir y crecer en un mundo competitivo, ¥ que ticne como figura central al cliente, A ¢l estan
orientados todos los esfuerzos de ja cmpresa para oplimizar el producto, optimizar cl servicio y optimizar

los precios,

Ahora bien, una vez definidas las variables utilizadas, a continuacién se presentard el

cuadro de operacionalizacion de las mismas (Ver Cuadrola Apéndice " A "),

8.5 Técnica ¢ Instrumento para Recolectar la Informacion.

Como ya s¢ hizo mencion en el capitulo V, s¢ y6 una cscala de aclitudes tipo
Likert (Ver Apéndice " C "). Para llevar a cabo la validacion de ésta, se recurrié a  la validez de

hipotéui ] ionadas con ¢l {Ver capitulo V). Los reactivos que

constr p

conforimiron la cscala. fueron de eleccién foreadn,  utilizando las comparaciones por parcs o

asi mismo, Ia variante de tétrada,

Constd de 52 reactivos, los cuales midicron las 15 dreas mencionadas anteriorineute,

B.6 Procedimiento.
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La forma ¢n la cua) se contacld con la empresa BIC No sahe faliar, 5.A, de C.V. fuc 2
través del Director de Relaciones Industriales, Lic. Tomds Fisher Guerra, ¢l cual brindé las facilidades

para realizar cste estudio, proporcionando para tal fin, la ayuda del Gerente de Recursos Humanos Lic,

Mauricio Padilla, quicn tendria a su cargo resolver las

Junto con el Lic. Padilla se acordd que debido a la falta de tiempo (por los numerosos
cursos que sc cstaban impanicndo cn cse momento) y dc espacio (falta de salas de capacitacion
disponibles), no se pudo llcvar a cabo Ia aplicacidn del instrumento en forma grupal, como se tenia
contemplado en un principio, para evitar que en ¢l momento de conteslarlo hubiese dudas o comentarios

€n tormo a las pregunias que contenia la escala.

Sc decidio por tanto, que ¢l Lic. Padilla fuese quicn entregara a los trabajadores ¢l

instrumento, para que posteriormenic una vez contestado, lo devolvicran a él de nueva cucnta.

Las escalas de actitudes que sc dicron en un primer momento. para ser aplicadas a 70

P inado para la mugstra) (Ver Apéndice " D ) sc obluvo consideranda los

siguienics aspectos.

1. N@mero de departamentos con que cuentz la cmpresa: 2. namero de cmpleados por

departamento. ¥ con estos datos: 3. llevar a cabo un muestreo estratificado por departamentos.
El'tamaiio de los estratos por departamento, se observa cn el Cuadro 1d Apéndice " D ",

Sin embargo. un acontecimicnto, no previsto - la renuncia det Lic. Padilla - hizo que no
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se obtuvieran todas las escalas, recolectindosc solamente 30 de cllas. Por lo que de nucva cuenta sc
acudid con el Lic. Fisher para que sc decidicra que accioncs se llevarian a cabo ¢n la resolucion de cste

contratiempo.

Una de éstas, fuc la reduccion cn ¢l nimero de escalas de 70 a 60 (Ver Cuadro 11 d.
Apéndice " D "), la razén dc lo anterior sc debid, a que cn Ia empresa Ia actividad laboral es muy intensa,

e 1

¥y por tal motivo, 12 admini y ion de los i una tarca ardua.

Otra determinacion, consistié cn 1a asignacién de-la Lic. Laura Nava, A_dmiuislmdom de
Entrenamicnto, para que retomara la coordinacién del trabajo del Lic. Padilla; concluyendo con clla la

aplicacion del instrumento.

Finalmente, sc recopilaron 64 cscalas para ser analizadas.
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IX. RESULTADOS

9.1 Descripcidn de Resultados Generales

A través del p distico de ion * Statistical Package for the Social
Sciences. Personal Computer ” (SPSS - PC +), se llevo a cabo primeramente 1a captura de los 52 items que
constitufan la escala tipo Likert para medir la Cultura Organizacional, a los cuales se les asigné un "codiga™
para posteriormente poder cruzarlos y asi probar las hipéicsis que se deseaban confirmar, por cjcnplo: la
pregunta niimero 1 del drea de Comunicacion fue designada para cl andlisis como C 1 ; la ntimero 2 de esta
&rca como C 2; y ast sucesivamente hasta cubrir todos los itcms. También a fo datos gencrales sc les asignd
una clave las cuales fucron: DG 1 para Antiglledad en la compafiia; DG 2 para Escolaridad; DG 3 Sexo; DG

4 Edad y DG 5 Dcpartamento (Ver Cuadro 1 a Apéndice *A ).

Ef siguicnte paso consistio en capturar las preg: a las que ia cada uno de los

“cédigos”.

Teniendo esta informacién en la computadora, se prosiguid a darle un valor a cada
respuesta de los items de [a escala; asi a 1a respucsta a) se I asigné cl valor de 4 puntos, a la b) de 3 puntos,
alac)de2.yalad) deun punio. la no respuestn o la contestacion de mds de una respuesta se e dio valor

de O puntos,

Una vez calificados los 64 instrumentos, los cuales fueron numerados del 1 al 64, se
-procedié a introducir la informacion. construyéndose una base de dalos, cn la cual s¢ anotaba el siimero de

la pregunta y el valor de cada una de las respucstas de las cscalas.
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Uno de los problemas que surgicron a la hora de llevar a cabo la recoleccion de los datos a

través de la escala, fue cf hecho de que ésta constaba de un ntdmero clevado de (tems (52), ¢n comparacion

con {a muestra que sc¢ fenfa de sujetos en la emp: (64 individuos).  Normal te Ia idad de

entrevistados deberfa ser mayor - minimo 80 - para una cscala de tal magnitud ya que si se tienen 52

reactivos, y cada uno de ellos con + opci de resp al una hipdtesi iativa que incluye

ados ivas, el nivel de ién al cruzar estos reaclivos es de 4 x 4, obicniéndose una matriz de 16

celdillas; ¢l criterio  estadistico para que se lleve a cabo un andlisis es que al menos sc requicse de un
nimero esperado de sujetos por celdilla de 5; de ahl que ¢l tamaiio muestral seca minimo de 16 x 5 = 80

sujetos,

Esta deficicncia cn el tamafio de Ia mucstra, sc debio entre otras cosas a que actualmenic
por la situacién econdmica y dc cambio que viven las empresas, no es sencillo obtener ¢l apoyo de las

organizaciones para facilitar ¢l acceso al personal necesario que esta investigacién requerfa.

Sin embargo, pese a este inconveniente, se llevé a cabo el andlisis estadistico con los datos

que se pudicron obtener.

A raiz de la siluacion antes cxpuesta de contar con muchos ftems y con poca muestra, s¢
decidid para probar las hipdtesis " reducir * el nizmero de items a 26, ya que de no hacerlo asf, el niimero de

hipétesis serfa grande y con ta informacion que se contaba, no se podrian realizar los andlisis deseados.

Para llevar a cabo ¢! proceso de " reduccidn “ de items, se recurrié al cuadro de
Operacionalizacidn de Variables en el cual s¢ parcaron ftems que median o trataban de explorar lo mismo, y
sc obtuvo la corrclacién entre los pares de ftems, Para saber si estas relaciones cran significativas

estadisticamente, se calcularon los valores de Chi Cuadrada y r de Pearson (debicndo tener un valor af
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menos p < 0.05) con ¢l fin de ver ¢l nivel de significancia de cada una de las parcjas (Ver Cuadro i ¢
Apéndice " E ") . De ahf s¢ obtuvieron los items que se cmplearian para redactar las hipétesis los cuales

fueron 34, climinando I8 de un total de 52 (Ver Cuadro Il e Apéndice " E ™).

Con base a los resuitados arrojados del analisis anterior, s¢ crearon Hipdtesis Descriptivas
tanto para los datos generales de los participantes, como para los items de la Escala.  Asi como dos Hipétesis

Descriptivas mis que hacen referencia a las 15 variables de la Escala y a la variable Cultura Organizacional.

También sc pl Hipdtesis iati o relacionales que se ab a
comprobar los items de la escala y Ia validacién y ilidad det . Todas éstas, (tanto
asociativas como descriplivas) sc p por medios estadisticos para ver si s¢ acep 0 s b
9.2 Andlisis de los R los de las Hi is Descriptivas sobre los Datos Generales

En primer término, ¢n cl analisis de las hipdtesis descriptivas sobre fos datos generales se

obtuvo o siguicntc:

La primera hipdlesis que hacia ref ia a la antigiicdad cn ta compaitia, se comprobd ya

que ¢l rango de antigiiedad que tuvo mds frecuencia fuc de O a 6 ados. asi lo manifestaron un ndmero

clevado de trabajadores (¢l 93. 75 %), csto se observa en Ja Figura 1 det Apéndice " F *.

La segunda hipdtesis que afirma que s mayoria de los trabajadores contaran con una
carrera completa, resultd afirmativa, debido a que fuc este nivel de escolaridad ¢l que obtuvo mayor

frecuencia, su porcentaje fue del §1.25% {Ver Figura 2 Apéndice *F *).
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En lo referente a la hipétesis sobre ¢! sexo de los encuestados, se encontréd que el género

que pi 6 mas partici fue ¢l ino con el 78 %, indose asi, la idad de esta

hipétesis, esto se constata en la Figura 3 de! Apéndice " F ™.

La edad que presentd mayor nimero de incidencia resultd ser Ja que oscilaba entre 18 y 30

aflos, dsta obtuvo un porcentaje de 54.6% % , por tal motivo la hipbtesis que manifestaba que una gran

idad de enlaE tendrian cse rango dc cdad, resulté sc aprobada, como s demucstra en
la Figura 4 del Apéndice " F *.
La quinta y ultima hipdtesis de datos ) iona quc los depar de ventas

y manufactura, serfan los quc contartan con un niimero elevado de participantes, lo cual fuc corroborado al
presentarse cn ambas la misma frecuencia de aficmaciones, siendo ésta det 32.8]1 % en cada uno de los

departamentos (Ver Figura 5 Apéndice " F ).

9.3 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Descriptivas sobre los ftems de la Escala

En las Hipotesis Descriptivas que sc p en rclacién a lo ftems de )a escala, sc
prescntaron casos en donde no hubo contestacion, o sc nulifico 1a respucsta por contestar tmis de una opcion
(missing) por tal motivo, se redujo cn algunos casos, ¢l niinicro de Ia muestra, obteniéndose lo siguiente con

respecto a la comprobacidn de Ias hipétesis.

La primera resulté aceptada, ya cue de 1as 60 escalas (existieron 3 missing) ¢l 68.33 % de
la muestra indicé que para cllos su satisfaccién cn ¢l trabajo implicaba contar con un ambicnte social

favorable. Esto sc observa cn la Figura 6 del Apéndice” F .
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La segunda _hipélcsis que se refiere a la p
-sus conocimicntos y capacidades, fuc confirmada debido a quede los 63 casos manejados aqui (hubo un

missing) el 84.12 % de los trabajadores asi lo consideraba (Ver Figura 7 del Apéndice " F ").

La tercera hipdlesis que hace mencién a 1a importancia que tiene 1a capacitacion para el

desarrolfo tanto individual como fue cc ¥a que la mayoria dc los 63 empleados,

(existié un missing) 94.42% cxpresaron su acuerdo a csta afirmacién (Ver Figura 8 del Apéndice " F "),

Finalmente la cuarta hipétesis también se probd de manera satisfactoria, debido a que sélo

cl 4.7 % de los 64 opind que las ji eventos deportivos y culturales, cran actividades

que se realizaban par que asi fo mandaba 1a lcy: cosn contraria a fos que afirmaban que este tipo de eventos
es algo de suma importancia para las relaciones interpersonales (95.3 % ) (Ver Figura 9 del Apéndice " F
",

9.4 Andlisis de los Resultados de las Hipdtesis Asociativas para los Items de la Escala

En cvanto a las

o correlacionales. cl nitmero que se obtuvicron de
dstas fucron § (Ver Cuadro [1i ¢ Apéndice * E ™). dc las cuales la primera resulté ser aceptada, pudiéndose
comprobar que el dar informacién directa y clara, estd intimamente asociade con que al trabajar ¢n equipo,

sc coordinen cnergias, para logear un fin.

La da hipétesis que hacia refe ia @ ta salisfaccion en el trabajo, y cl brindar retos,

04

incentivos y op i a los empleados, resultd positiva, ya que ¢l grado de significancia estadistica que

obiuvo, sc encontré dentro de los pardmetros establecidos.
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La tercera hipétesis asociativa se confirmé al establecerse que, el tomar decisiones de

forma participativa, esta vinculado a que los cursos de itacion sc do cn cucnta la

opinién de los interesados.

La cuarta y quinta hipdtesis referentes a conflicto, calidad de vida y liderazgo, no

btuvi significancia fstica, por lo tanto no se aceptan.
9.5 Andlisis de Resultados de las Hipdtesis Descriptivas sobre las 1S Variables de la Escala, asf como de

la Variable Cultura Organizacional

Por otro lado, con ¢l fin de obtener mas informacién acerca de fas drcas que sondeaba la
escala, asf como también conocer el nivel cullural existente en la Organizacién, sc crearon otras dos

hipdtesis descriptivas.

A raiz de dsto, se construycron 16 variables mas, que correspondian a cada una de las 15

dreas que contenia la escala, mds 1 que hacia reft ia a la Cultura Organizacional general en 1a Empresa.
Se obtuvicron estas variables por medio de sumar las calificacioncs de cada uno de los reactivos

correspondicnte por &rea. por cjemplo, Comunicacién ¢s igual al valorde C I + C 2+ C 3 + C 4 cl puntije

miximo que se alcanzaria seria de 16 (4 X 4), ya que aqui cxisten 4 ivos con 4 opcil de

cada uno, teniendo como valor maximo 4 puntos. En dreas dande existian solamente 2 preguntas (como
Calidad de Vida, Respeto, entre otras), ¢l puntaje méiximo scria de 8 puntos: 2 preguntas x 4 que es el
puntaje mayor deseable, ¢l cual para poder scr comparado con las otras drcas, multiplicd por dos todos sus

valores.
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Para crear la variable que hace referencia a la Culiura Organiﬁcional. se sumaron los
puntajes de todas las dreas: C [+ C2+C3+C4+L1+L2+L3+L4+TDI+TD2+TD3+TD4
+M 1 +.. CT4. Aquila calificacién mdxima a obiener, seria de 208 puntos (52 reactivos X 4. puntaje

mayor deseado).

Un aspecto importanic a considerar, es cl hecho que mientras mas aito sea el puntaje o

calificacién obtenida por drea o por Cultura Organizacional, mejor serdn éstas, cs decir, a mayor

puntaje, s tendrd una comunicacién adecuada, un li bien bl por citar algunos. Estos

factores dardn como resultado una Cultura fuerte y sana,

De los datos obtenidos de las 64 cscalas, al analizar cada una de las dreas, sc pudo ver que
existian missing (no contestaciones o calificar con 0) que hacian que los datos no fueran lo mis
representativos, por lo que s¢ tuvieron que climinar, hecho que modificé el nimero de a muestra en cada

una de las dreas. Este nuevo nilmero corresponderia en cada caso, al 100 % de n.
Todo lo anterior, se describe con mis detalle a continuacion

En cl #rea de Comumicacin se observa que por presentarse un missing ¢f ndmero de la
muestra se redujo a 63; el puntaje maximo requerido era 16 puntos ¥ 1a media obtenida tuvo un valor de
13.508 puntos, Ja desviacién cstindar fue de 2.14 y la mayor frecuencia de contestacion (66.67 %), se
encontrd entre los 14 y 16 puntos. Esto se aprecia en la Figura 10 det Apéndice " F . Demostrandosc de

esla forma que I comunicacién en BIC No Sabe Fallar tiende a fluir de manera bastante aceptable.

Con respecto a Liderazgo ¥ Autoridad Ja n fue de 62: ¢l puntaje mdximo era de 16

puntos. la media que se presentd correspondio al 14.210, Ja desviacidn estindar tuvo un valor de 2.151 y Ia
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mayoria de las respuestas (59.68 %) oscilé cntre los 15 y 16 puntos. (Ver Figura 11 Apéndice "F *) lo que

demuestra que csta 4rea tienc calificaciones que hacen pensar que su forma de dirigir es adecuada.

isi ¥ Del 16! una n de 63, una media de

Por su partc Toma de D

13.619 (16 cs la calificacion tope), una desviacién cstindar de 1.660, y la frecuencia de contestacion cstuvo

comprendida entre los 13 y 14 puntos que corresponde al 49.21 % esto demucstra que casi la mitad de la

mugstra, piensan gue sc toman de modo d dtico y con la participacion de todo ¢l )

(Ver Figura 12 Apéndice "F").

En Motivacién sc obtuvo una n= 60 cuya media cra de 12.700 puntos, de un total de 16,
2.727 de desviacidn estdndar y una frecuencia de contestacion de 15 a 16 puntos que representa ¢l 33.33 %
de las contestacioncs de fa muestra, lo que plantea que el nivel de motivacién cntre los cipleados cs

aceptable (Ver Figura 13 det Apéndice ™ F "),

En la Figura 14 del Apéndice " F " sc observa lo referente a Calidad de Vida, Ja cual
cuenta con una n = 60, una media de 6.333, que para poder ser comparada con las demis dreas que ticnen 4
reactivos, -en vez de 2 como en este caso- , se multiplicd por 2, obtiéndose un valor de 12.666, su desviacién
estandar también se multiplicd por 2, por lo que su valor cs ahora de 2,104, entre Ias calificaciones de 13 ¢
16 puntos (en csta drca 8 puntos cra ¢l valor miximo, pero también ¢l valor de cstos puntajes se muhiplico

por 2) recayd et mayor nimero de i con un p ajc de 51.67 %. csto indica que la calidad de

vida cn ¢l trabajo cn csta Emp es por los leados como muy sali ia, esto lo

demuestra mas de la mitad de tas contestaciones dadas,

Ef drea de Trabajo en Equipo por otro lado, demostrd tener un buen nivel de desempeiio
en cl terreno laboral, debido a que el 48.33 % (casi la mitad de Ia mucstra). concentrd sus contestaciones

catre fos 15 ¥ 16 puntos: por otro Jado cn sus daitos cstadisticos csta drea contd con una n = 60, una
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-, desviacién estindar de 2.053. una media de 14.083. todo lo antcrior se aprecia en !a Figura 15 del Apéndice

g,

En relacién al Conflicto éstc tuvo una muestra de 61 personas, el 62.30 % de éstas

en que sus resp cayeran cotre fos 15 y 16 puntos de calificacién, su media tivo un valor

de 14.295 y su desviacion estandar fuc de 1.509; todo esto da a enlender que ¢n Bic No Sabe Fallar cuando
se presenta un problema o dificultad, la genie sabe mancjarlo-y a su vez trata de buscar 1as posibles

soluciones (Ver Figura 16 Apéndice " F ").

La Figura 17 de este mismo Apéndice muesira lo relacionado al drea de Honestidad, cn

clla se aprecia que su n = 62, ¢l 72.58 % dc los las calificacil que entre

los puntajes 15 a 16, la media oblenida correspondié a 15.048 y st desviacin estandar tuvo un valor de
1.348. Esto confirma sin duda alguna quc en esta Organizacidn, la honestidad es una de las cualidades mds

sobresalientcs.,

Relaciones Interpersonales como sc aprecia en ta Figura 18 del Apéndice * F *, presentd
una n = 63, una desviacion estandar de 1.100, asi como una media de [4.984, cuyo mayor nimcro de

contestacion sc centré cntre los 15 y 16 puntos que corresponden al  69.84 % det 1otal muestral. haciendo

notar con estos datos, la existencia de buenas relaci cntre los jadores, tamo dentro como fuera det

imbito Jaboral.

Con respecto a I Confianza se aprecia el hecho de que entre los empleados de Bic No
Sabe Fallar, cxiste un clima que permite la libre cxpresian de sus ideas y dudas, y a la vez ascgura un total
respaldo. tanto del jefe como de los compaiicros, esto sc demucstra al ver que  60.32 % de los 63

cencuestados. tuvicron una calificacion de 15 a 16 punios que cs el maximo en esta drea (los puntajes
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también s¢ multiplicaron aqui por 2, ya que el valor méximo inicial era de 8) , tanto desviacién estdndar
como media fueron también multiplicadas por 2., debido a las razones cxpuestas cn Calidad de Vida, por lo
tanto, el valor de la media fuc de 15.016 y cl de Ja desviacién estdndar de 7.386 (Ver Figura 19 del Apéndice
D)

La Capacitacién fue un drea que obtuvo una media de 14.542, una desviacién cstindar de

1.304 y una ia de calificaci que entre los 15 y los 16 puntos, tenicndo de esta manera
un porcentaje de frecuencia de 55.93 %, de un tolal de 59 gentes, Jo que confirma que para esta Empresa, la

i

de sus jad es la base que permite el desarrollo tanto def individuo como de Ia

Organizacion (Ver Figura 20 del Apéndice " F "),

El 4reca de Or ién de los 61 dos et 54,10 % tuvo calificaciones que se
encontraban entre ¢! rango dc.l:! a 16 puntos (estos puntajes son ¢l resultado de haber sido multipticados por
dos), una desviacién estandar y una media que al ser multiplicadas por dos, arrojaron valores de 2.354 para
1a primera y 13.378 para la segunda, con csto es posible afirmar que mds de la mitad de la muestra, conoce

los dep. y obligaci de cada una de las personas que Iaboran en Bic

No Sabe Fallar, lo anterior sc corrobora en la Figura 21 del Apéndice " F ",

Compromiso Organizacional conté con una n = 62, su desviacion cstandar cor

a 1.730, su media 14.081, 1a mitad de los brindd quec oscil cnclrangode 15a 16

puntos (Ver Figura 22 Apéndice " F *). con esto sc aprecia que si existe un verdadero compromiso del

personal, s¢ sicnte identi con la Emy ¥ con su trabajo lo que reditita una

participacién de todos en losdifcrentes dmbitos laborales.

El 58.06 % dec las 62 escalas cn ¢l area de Respeto, se ubicaron en ¢! puntaje dc 15 a 16

puntos (de nucva cuenta sc multiplico por dos ¢l puniaje original), obtenicndo una media de 15.032
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resultado de multipticar 7.516 por 2 v una desviacion sacada de 1a misma forma, de 1.292 : por lo que sc ve
que en Bic No Sabe Fallar este aspecto ¢s un valor fundamental en ¢l trato que se¢ Ie da tanto al cliente

exlerno como interno, csio sc observa con mayor claridad en fa Figura 23 del Apéndice * F ¥,

La dltima drea analizada cn la cscala Calidad Total. arrojé una n = 59, de los cuales cl
81.36 % cligid ¢l parimetro de respuestas de 15 a 16 puntos. una mcdia de 15.271. y una desviacion
estdndar de 1.257, con lo que sec comprucba que !a calidad que sc busca obtener en los productos y servicios
que da esta Organizacion, cs de primera. por lo que no cs de extraflarse que sea una de Jas empresas lideres

en su rama, (Ver Figura 24 Apéndice “F "),

Con base en cstos datos, se pudo comprobar que las 6 dreas de mayor importancia para los

bajad fucron He idad, Relaci Intery fes, Ce C itacién, Respeto y Calidead

¥

Tatal, con Jo cual la hipdtesis que hace referencia a ésto, fue accptada; la decision de elegir estas arcas s¢
debié a que obluvieron los valores mds altos en sus medias estadisticas, las cuales sirvicron coma punto de

comparacién para esle anilisis.

Lo anterior s¢ realizo asi ya que como s¢ observa, la mayoria de las dreas obiuvicron

calificaciones altas (cntre 15y 16 puntos) lo que hacia imposible hacer una distincién o di iacién clara

de qué areas sobresalian de las demis.

En lo que se refiere a fa Gltima hipotesis descriptiva. que pretende indagar cl nivel de
Cultura Organizacional cn la Empresa. sc pudo constatar que ¢s ciena y por 1o 1anto se acepta. ya que casi la
cuanta paric de la mucstra (24.4 %) sc ubico dentro del parimetro de respucstas eatre los 191 a 196 puntos,

lo que demuestra que Bic No Sabe Fallar presenta una  Cultura fuerte: lo anterior se comprucba en la
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Figura 25 det Apéndice " F *, cn donde se obtuvo ademds, una media de 183,533 dc un total de 208 puntos

de calificacién maxima y una desviacidn estdndar de 13.303.

Tomando en cuenta les datos anteriores, se pucde constatar que existe una relacion y

coherencia estrecha entre las dreas de mayor media obtenida, ya que si se le brinda respelo al individuo, éste

puede tener fa de expresar lib lo que siente y picnsa, asi como las dudas que sc tengan, de
forma honesta hacia los demds, tenicndo de esta manera, mejores relaciones tante fuera como dentro del
trabajo; lo que tracrd como consccucncia que a la hora de llevarlo a cabo, éste sc realice teniendo como
objetive final, hacerlo bien y a la primera, en un ambicate que permita la discusién y acucrdo entre los

ya que al capaci poseen no sélo los conocimicntos para desempeiiar su trabajo, sino que

también logran una identificacién con los valores y principios que se sosti en 1a Or

Todos cstos aspectos, pueden verse influenciados por ef hecho que un gran nimero de
participantes que intcgraron la muestra cn esta investigacién, tienen menos de 6 afios trabajando en ella, son
Jjévenes que no superan los 30 afos de edad y poscen un grado de licenciatura, demostrande con csto un
entusiasmo ¢ idealismo que les permite desarrollarse y desempeilarse de csta manera y darle a la

Organizacidn, ¢sc toque dindmico y abierto.

Con basc a lo anterior, no es de extraiar que Bic No Sabe Fallar, sca una empresa lider cn
Su ramo, ya que posce y cuida al mcjor y mis preciado de todos los valores que pucde desear una

Organizacién: Su Gente.

9.6 Andlisis de los Resultados de las Hipétesis Asociativas Para Evaluar la Confiabilidad p Valides det

Instrumento
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Ahora bien ¢l dltimo andlisis esladistico que s realizé. fue para saber si el instrumento de
medicién creado, cubria los criterios de validez y confiabilidad requeridos en todo proceso de investigacion.

Para comprobar lo anterior, s¢ construycron 15 Hipdtesis Asociativas, referente a cada una de Ias dreas de [a

cscala, ficiencia parcial del Lo anterior se reporta a continuacién.

Se obuvicron los Coeficicntes de Confiabilidad entre los 52 ftemis que conformaban la
escala y los puntajes resultantes de cada una de las 15 variables creadas en el paso anterior. cotejindose

ambas a través de las prucbas estadisticas Chi Cuadrada y r de Pearson cs decir, ¢l reactivo Cl se confrontéd

con la variable C icacion; ¢l €2 con C icacign; C3 con C icacién; C4 con C icacion;, L1

con Liderazgo y Autoridad; L2 y Liderazgo y Autoridad.... asi hasta ct tltimo reactivo CT4 con la variable

Calidad Total. Los datos arrojados de todo esto, s¢ aprecian en ¢l Cuadro [V ¢. del Apéndice "E ¥,

Como sc observa cn dicho cuadro. 14 de las {5 Hipdtesis Asociativas Parciales para la
validacién del Instrumento sc aceptan, ya que 51 de los 52 items presentaron valores menores a 0.05 que es
¢l criterio minimo de significancia. lo que quicre decir que dentro del Instrumento exisle validez y
consistencia interna, asi como un alto grado de confiabilidad ya que sc fmestra acuerdo entre las respuesias
brindadas por los cncucstados ¥ Tos reaclivos de la Escala, cn otras palabras, s¢ pucde afirmar que  hay
congruencia interna cntre los items quc conforman cada variable y las variables (C1. C2, €3 y C4, si miden

comunicacion; L1, 1.2, L3 » L4 si miden Liderazgo y Auloridad., por cjemplificar).

Este anlisis brindd solo la coeficiencia parcial del Instrumento, para recabar Ia

coeficiencia total, sc realizo o siguicnte.

Primero se planteé una Hipdtesis Asociativa sohre la validacién total para conocer las

dreas que mds determinan a Ia variable Cultura Organizacional.
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Para Ia hipétesi: da, s¢ i los Cocficientes de Confiabilidad de

fos 52 reactivos de la escala contrastindolos con el puntaje total de la variable Cultura Organizacional.
Ejemplo: ¢l reactivo C1 s cotejé con !a variable Cultura Organizacional, C2 con Cultura Organizacional;
C3 con Cultura Organizacional, C4 con Cultura Organizacional, L1 con Cultura Organizacional....; hasta

CT 4 con Cultura Organizacional (Ver Cuadre V e. Apéndice "E 7).

Los datos cstadisticos a los cuales sc flegd, fucron resultado de Ja aplicacién de Chi
Cuadrada, rde Pearson y Coceficiente de Determinacion, dsto se observa en ¢l Cuadro V¢, del Apéndice
"E". Sc aprecia aqui que las &rcas quc mds influyen, definen y determinan la variable Cultura

[o] i en base al Coefici de D, inacidn ( RY) son: Motivacién cuyos reactivos obluvicron

los siguicntes valores M 1 clan un valor de 4325, M 2 con 0.3081; M 3 cuyo valor s de .3820 y M 4 con
0.2904. Comunicacién con valores para sus items de C 1 con 0.2234; C 2 con 0.2199; C 3 con 02644 y C
4 con 0.3069. Trabajo en Equipo sus puntajes fucron: T E 1 con 0.3424; T E 2 con 0.1607; TE 3 con
0.293 y TE 4 con 0.2404. Y finalmente el drea de Organizacién, cn donde sc reportd lo siguiente: O R 1

present6 0,255y O R 2 con 0.2139.

Con base a lo anterior, s¢ pucde afirmar que la Hipolesis Asociativa planteada en

este apartado, s¢ cumple.

Es importante aclarar que estas Arcas fucron clegidas debido a que éstas tenian vatores que

oo

1a anterior

se acercaban a 1, que es ¢f puntaje que exige el Cocfici de D inacibn para ser
afirmacién sc debe a que los valores de los Coeficientes de Confiabilidad oscilan entre 0 y |, donde ¢

significa aula confiabilidad y 1 representa un miximo de confiabilidad total,



Por otro lado. s¢ aprecia que ¢l Instrumento que s¢ Cred, ain no prucba la validez exterma
ésto quicre decir, que no se pucden generalizar los resultados que arrojo a otras instancias. sino Gnicamentce
éstos puede ser aplicables a la muestra de 1a empresa Bic, debido entre otras cosas, al reducide numero de

participantes que tomaron paric cn la i igacion, al giro de Ia cmp y a que sc llevd a

cabo un mucstreo no probabilistico. entre otras cosas.
Lo anterior junto con la validez interna, s¢ podria salvar si sc aumentara cl tamailo de la
muestra, ya que al hacer ésto aumentaria Ia significancia de los coeficicnics de confiabilidad y por cnde

habria mis validez intcrna,

Asi mismo se¢ recomicnda para probar la validez externa del instrumento, que éste sea

probado en otras poblaciones, es decir, sca aplicado en otras emp. o las icci usos y
plicaci de instr lo bajo otras

Para finalizar s importantc brindar una aclaracion: Las hipd que sc leci y

que reportaron sus resuliados, fueron las que | P isti olras que se pi pero al

a0 lograr comp i se desech ¥ no sc incluyeron cn ningn andlisis.
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X. CONCLUSIONES

La Cultura Organizacional como sc ha visto a lo largo de esta investigacion, ticne muchas
formas de ser estudiada: a través de su historia, mitos o ritos; asi también se han implementado diversas

dologfas para pilar i ién acerca de su estado en las Organizacienes, como lo son las

observaci d L] ionari La Escala de Actitudes tipo Likert que se cred aqul, fue un

intento en el avance de su investigacién, ya que brind6 posibilidades de conocer la Cultura que se haya en

una compadia en particular.

Con base a los resul i i (al emplear la Chi cuadrada y r de

&

Pearson), sc probo que el i p validez interna, ya que posce consistencia, 16gica de

construccién y colierencia; debido a que 51 de los 52 items de Ia cscala prescntaron valores menores 2 0.05

que cs cl criterio minimo de significancia para ser aceptados, esto quicre decir que hay congruencia interna
entre los {tems que conforman cada variable y las variables. Por otro lado no se puede hablar de validez

externa, ya que los dos no s¢ i a otras poblacis debida cntre otras cosas al tamaiio tan

pequefio de Ja muestra y la utilizacién de un mucstreo no probabilistico fundamentalmente.

Respecto a la confiabilidad, los valores altamente significativos encontrados demostraron
que ésta, entendida como cl acuerdo entre las respuestas dadas a los diferentes seactivos,  presentd

dicron imil a cada ilent. sin

congruencia interna, cs decir que !a mayoria de los

uc s¢ iacil en torno a la iedicién para cadn variable.
p

Todo ésto permitié medir Ja Cultura en una Organizacion, por esta razon. el instrumento
quc aqul sc presenta puede y debe ser empleado en otras instancias -csto con el fin de reforzar 1a validez

externa- tenicndo cn cucnta algunas reservas o recamendaciones para sb uso: una de cllas se refierc a la



posibilidad de sufrir modificaciones a 1a hora de su aplicacién (cn lo referente 2 las dreas que mide ya sea

fiminando o incory do al, ). dependicndo del tipo de Organizacion en 1a que sc desee llevar a cabo
la administracidn, ya que hay que recordar y considerar que al hablar de) estudio de 1a Cultura Corporativa,
no pueden existir las generalizaciones; por que cada cmipresa tiene sus propias cstrategias de plancacién, un

determinado giro de actividades, diferentes valores, objetivos, fitosofias, una formna particular de realizar las

acciones, de coordinarlas y diversos cstilos gerenciales, entre otros aspeclos.

La rccomendacion anterior no cs iderada en otras i en donde

i P el a aplicar, sin dar informacién acerca de su uso, sus limitaciones y las
transformaciones que pueda tencr para ser administrado.

Por esta razén, es que ! existe fa idad de crear instr para medir

Cultura Organizacional, que sean acordes a las caracteristicas de la compadiia, debido a que ¢l cambio en

éstas asi lo reclama; no se pueden realizar transformaciones de rajz sino sc hace un andlisis profundo de la

Ay d | ’ 4 " "

T Diversos inv

ig; con csto, quecs i realizar
un andlisis dc las creencias, valores ¥ actitudes de la cmipresa. La mayoria  propone para realizar esto, un
diagnostico (Allaire y Firsiroto, 1992 y Giral. 1991), un proceso de autoanalisis (Kras. 1991) o un anilisis

correctivo (Mahon, 1992) uiilizando para lograr 1o antcrior. diferentes metodologias.

En esta tesis tambicn sc realizo un diagnéstico cultural, creando para tal fin una escala de
actitudes. El autor que sirvid de base para la creacién de gran parte de ésta fuc Giral (1991), ya que a pesar
de que esic aulor 1o propone un instrumento para 1a medicion de la cultura, aporta importantes aspectas
tericos que permiticron dar cimicntos v pardmetros cn los cuales basarse para la construccion de las 15

dreas que conformaban Ia escala.
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Dichos aspectos tedricos fueron: comunicacion, respeto ab individuo, compromiso

organizacional, honestidad, trabajo en equipo, fi delegacién, claridad organizacional

on, calidad de vida, y relacioncs

{organizacién), calidad total, imi itacion),
interpersonales. Algunos de los cuales coinciden con los empleados por otras autores come Kras (Op Cit)

Denison (1991) y Mahén (Op. Cit.). Los otros dos conflicto y lid y autoridad,

s¢ retomaron de las propucstas de Mahdn (Op. Cit.) asi como de Denison (Op. Cit).

En ion con los i p por los i

d

anteriores, cl

propuesto aqui presenta entre otras ventajas ¢l haber sido implementado en México, ¢! presentar un alto
grado de validez interna y confiabilidad (los realizados hasta la fecha no exponen su resultados en cste

rubro) ¢l ser un instrumento que sondea aspectos relacionados a ta Cultura Corporativa (no como algunos

autores que mezelan cultura o) ional con ¢l ¢clima or 1, o sélo analizan algunos cl

que fa conforman), detecta difercncias notables entre las organizaciones si es que sc desca realizar

comparacioncs, ser de ficil y rdpida aplicacién (no emplea metodologias que requicren de tiempo y

participacion de muchos invi

en un mismo momeato o scr muy complicado su entendimicnlo para

ser contestado), ademas permite conocer de mancra gencral la Cultura Organizaci que en ese

cxiste en 1a cmpresa y Ias dreas cn especifico donde pueda existir algtin problema.

Ahora bien, desde lo pedagdgive el crear una cscala que permita medir el nivel de Cultura
Organizacional ¢n una cmpresa puede considerarse un medio con ¢l cual Detectar Necesidades de

Capacitacién (D.N.C.) tanto a nivel cultural en general . como a nivel particular por dreas.

Lo anicrior permitiria brindar propucstas pedagogicas y alternativas de capacilacion,

para idear, plancar, coordinar y supervisar cursos, programas u otsas

actividades de indole educativo que se requieran para corregir o reforzar la cultura deseada por Ja empresa,
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La Pedagogin pude fograr ésto, ya que posce 1a metodologia indispensable para cllo:  Se apoya entre otras

cosas de la diddctica, la pk ion v ion cd

P yYP

, ol mancjo de grupos, 1a claboracion de

materiales de aprendizaje, la cducacion de adultos ¥ 1a coordinacién de actividades de capacitacién,

La funcién primordial de ln DNC. como lo afirma Mendoza (1984), cs descubrir las

del p | a nivel de imi habilidades y actitudes. En parti para modi cstas

allimas, es necesario realizar un proceso de reeducacion una "aculuracién”. por mcdio de a capacitacion,
para quc los valores que fa empresa sostichen o busca, scan aceplados ¥ guicn tos comportamicntos del

personal que st encuentra en cllas (Andrade, 1986).

Sc ve asl que Ja capacitacion jucga un papel importante al hablar de Culwra
Organizacional, ya que ésta crea condiciones para transmitir criticar o modificar los valores, creencias y
actitudes en una Organizacion (Idem).  Por su parte Giraf (Op. Cit.) reafirma lo anterior al decir que ¢}
conocimicnto ¢s ¢l inico camino perdurable para cambiar 1a cultura cn una organizacion (si esta ¢s negativa

¢ impide ¢l desarrollo de la misma).

Por otra parte, con respecto al andlisis de resultados cstadisticos obtenidos en la compaiiia
Bic No Sube Fallar, en donde sc lievé a cabo la aplicacion de! instrumento, s¢ pucde decir que ésta presenia
una Cultura Fucrte. ya que como Robbins (1987) v Jiménez y Reyes (1993) mencionan, en este tipo de
cultura sc tienen valores bien definidos. difundidos y compartidos, ademds de jerarquizados. Estos se
_aceptan ampliamente y con firmeza; cuanios mads scan los miembros que aprucben los valores y mayor sea

su adhesion a ellos, habri una influcncia profunda en ¢l componamicnto.

Ademis de contar con una. Cultura Organizacional Fueric esta empresa, con base a Ja

tipologia propuesta por estos mismos aulores, cuenta también con una Cultura Funcional fa cual les permite
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cumplir con los objetivos que tienen dos de para lograr alcanzar una meta: ser innovadores,

lideres e el mercado y buscar la calidad cn sus productos.

En cuanto a la clasificacidn propucsta por Bennis (1968 citado en Lessem, 1992) se puede
afirmar que Bic se ¢ncucntra ubicada en la Cultura de la Razén, ya que existe en esta empresa identidad

corporativa; e¢sto se constata por que todos Jos trabajadores saben que son partc de la Organizacién y que

estan it do a la ion de los objctivos. Al infundirse de vatores no hay conformidad. los
bajad tienen la de participar en las decisi de {a empresa, s¢ ayudan yse

respaldan cuando se cometen errores.
Por otro lade, se pudo probar que hay dancia entre los dos que arrojé el

instrumento (en relacion a-las dreas que obtuvieron mayor puntaje con respecto a su media cstadistica) y la

filosofia y valores que esta empresa pregona entre sus Icados, cs decir, fa b fa Ia

calidad total, la itacidn, las relaci intery les y respeto son valores fundamentales que no sélo
se plasman por escrito, sino que se experimentan dia con dia. Con esto, sc puede afirmar que la capacitacién
tiene un papel importante en esta empresa, aqui existe un interés tanto en ¢l uprendizaje de conocimientos y

habilidades ca el trabajo, Tome cn ¢! aprendizaje y modi) ién de actitudes o {Mahén, 1991).

En relacion al af fizaje de actitudes y ds en Bic sc busca por medio de cursos y

folletos de informacion, transmitir los valores y I (ilosofia base de esta empresa; esto da como resultado que
<l personal se sienta involucrado y comprometido con la cultura que se da ahi. Por Jo que existe congruencia
cntre Jo que sc dice y lo que se hace, entre lo que se pretende y obtiene y entre lo que se quicre ser v lo que se

cs (Andrade. Op. Cit.)
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Todo esto trac a colacién la afirmacién que autores como Pascale y Athos (1981, citados en
Ammstrong, 1991); Peters y Waterman (1982, citados en Denison, 1991) ; Deal y Kennedy (1985, citados en
Sénchez y Andrade, 1986); Denison (1991) Giral (1991) y Sinchez y Andrade (1986), proponen al decir que
una Empresa ¢s excelente y efectiva al establecerse en elia valores compartidos, es decir, al poscer una

Cultura sélida, fucrte y vigorosa, como lo presenta Bic.

Podria pensarse cntonces que exisie una relacidn entee cultura y cfectividad, desde ¢l punto
de vista de quc Bic, al presentar cste tipo de cullura, ha pedido mantencrse lider en el mercado a raiz de la

produccién y calidad cn sus productos.

Prosigui con esta icidn se ve que gsta compaitia, aunque no s¢ encuenira en
ningan “suclo fértil" de los propucstos por Peters y Watcerman (1982, citado en Lesscm, Op. Cit}, comparte

caracteristicas det " Terreno Occidental * (Estados Unidos), ya que esta empresa posce (por los resultados

que brind6 la escala y la filosofia que mancjan) i iduos di a trabajar, ores, i d:

a la accion y al riesgo, asi como Ia biisqueda de una cstrecha relacién y satisfaccion hacia el clicnte externo ¢

interno (esto @itimo lo reafirma Giral cn el csquerna de valores propucstos de su Peefil Cultural )

Esto sucede cntre otras razoncs por que avnque csia cmpresa estd cn México, es una
transnacional, cn la que se viven y comparten valores distintos a los nuestros (hay que recordar que la
empresa es de origen francéds), por lo que la gente mexicana que entra en sus filas en puestos de confianza,

posec caracteristicas selectas, cs decir, son personas cgresadas en su mayoria de colegios privados, todos

bilingies, ilados y actualizados, citre otras cosuas.

Un aspecto que Ifamd 1a atencion fue el hecho de que ¢l drea de comunicacion no obtuvo

uno de los cinco primeros lugarcs en relacion a sus medias esiadisticas (sc situd cn el lugar 12). lo que no



concuerda conlo expuesto por diversos autores como Giral (Op. Cit) ¥ Kras (1991}, que le dan un peso de
suma importancia, afirmando que gracias a clta, la cultura sc difunde y preserva a lo largo del tiempo en las

Organizaciones, por lo que s¢ pucde sostener gue al hablar de comunicacion s¢ habla de cultura,

No con esto s¢ quicre decir que no exista un nivel adecuado de comunicacion ya que ésta,
si sc analiza la escala de manera gencral, se encuentsa medida de forma implicita cn las demds drcas, sin

clla no habria lid toma de decisi 1 idad. trabajo en cquipo. capacitacién cntre

otras. Ademuds hay que recordar que al momento de operacionalizar {as variables. a la comunicacidn sc le

considera como la transmisién y pucsta cn comian de fas ideas y significados, de 1as crecncias y de los

flaind, i

valores de |a Empresa.  Estos cstin o cn los p dimi v politicas de la

Organizacion. Todo lo cual se sondea a lo largo de la escala en las 15 dreas que lo conforman,

Finalmente se pucde decir que en general, los objetives y las preg de i
que se pretendicron alcanzar al prineipio de cste estudio s¢ cumplicron de manera satisfactoria Ademds la
investigacion realizada tiene como mérito haber creado un instrumento ¢l cual ¢s una aproximacién para ¢l
andlisis de la cultura organizacional en nucstro pais y puede ser tomado como guia para modificarlo,

cnriquecerlo o actualizarlo, en posteriores trabajos de csta indole.

Este estudio podria haber brindado miis clementos de analisis y aponacién. si sc hubicse
realizado en una cmpresa que presentari, como lo manificsta Kras (Op. Cit), caracteristicas de un cnfoquc
tradicional cs decir. que poseyera una cultura que luviera los rasgos ¢ idiosincrasia mexicana
(impuntuatidad. centralisio del poder. micdo a los cambios. no trabajar cn equipo. temerosos en delegar,

p poca imp ia a la capacitacion del lead:

mediocridad para organizar ¥ plancar cn la

sealizar trabajo al "hay sc va ". enirc oras cosas). ya quc asi existiria 1a posibilidad de poder brindar

recomendaciones v propuestas de cambio para mejorarla (aunque no cra este ef objetivo principal de esta
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tesis); en vez de haber sido implementado el estudio cn un empresa que posee un enfoque moderno como lo
es Bic en donde como s via, el trabajo en equipo ¢s imponante, a delegacion es amplia, hay plancacion de

manera consciente, [a calidad y cficiencia son Ja guia a scguir, la capacitacién es fundamental, cntre otros

aspectos.

Por todo esto, lo que s¢ rccomendaria para ampliar y cnriquecer la investigacion scria a

nivel tedrico y a nivel metodolégico lo siguicnte:

- Realizar revisiones teoricas que no hablen de manera tan dispersa del tema, cs decir,
buscar aquellos trabajos en donde se aborde ¢l estudio de Ja Cultura y no invelucrada con otros temas
relacionados. Asi como buscar instrumentos que 1a midan en si, no combinada.

- Contar con una mucstra mds grande, con lo cual aumentarfa fa validez del instrumento.
- Tener control sobre el muestreo {que fuese probabilistico).

- Se recomicnda ademds de la aplicacién de csta cscala, utilizar otras técnicas para
recolectar informacién, como son [a observacion, la entrevista, <} cstudio de la historia de la empresa, los
mitos, leyendas y costumbres, ¢l conocer los manuales que sc lienen impresos (si es que los hay), las
encuestas que s han realizado. los planes que ticnen de capacilacidn y actualizacidn, entre otras cosas.

Todo lo anierior tendria como finalidad, reforzar fin valider interna def instramento.

- Para aumentar la valides externa, se recomicnda aplicar la escala en otras poblaciones, ¢s

decir, en otras empresas con o sin similares caracteristicas.
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exista una disp on por p parala

-Queenla

de 1a aplicacion del instrumento, tanto de los dirigentes como de los encucstados.

- Que sc-ampliara la aplicacion de la cscala, 1anto a la gente de confianza como a los
ayudantes generales (con esto se tendria un panorama mucho mis amplio de la Cullura, ya que ésta debe ser
sentida por todos los micmbros de la Organizacion) para tal fin, s¢ recomicnda disefiar otros instrumentos

acordes a cada uno de los niveles de {a empresa.

- Que sc llevasa a cabo un andlisis distico mas ipl por cjemplo, ver las
relaciones existentes entre cada una de 1as 15 dreas que conformaron el instrumento, esto no se llevé a cabo

en este trabajo, ¥a que no se contaba con un niimero clevado de participantes, y no era cl objetivo principal

de esta tesis.

- Sc sugicre que en fuluros trabajo s¢ sondeara la relacidn existente entre la cultura

1y la satisfaccion del 1a relacién entre cullura organizacional v la productividad en
términos mds tangibles: la relacién entre una cultura organizacional cnferma y no funcional y la
productividad en nna empresa que tenga ol “esiilo tradicional” mexicano; un estudio donde especificatnente
se hable de 1a importancia de cullura y comunicacion; la relacion ain no esplorada ampliamente de Eas

dimensioncs temporales y su influcncia en 1a cultura, catre otros temas.

- Otro aspecto a considerar seria ¢l de analizar y conocer ¢f importancia que tienen las

cn la Organizacion, ya que ellas 1ambién aportan clementos valiosos para ser

tomados en cuenta,
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Como s¢ aprecia, ¢l campo de investigacion es amplio y todavia falta mucho por explorar ¥
encontrar, Este trabajo fue un primer intento digno de ser tomada cn cucnta, por ser inspirador y pioncro de
otro tantos que ayuden a comprender como son las Culturas Organizacionales en nucstro pais, y permilan

dar propuestas ms realistas a los problemas propios que sc tienen a nivel empresarial,
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Enero 17, 1994

A QUIEN CORRESPONDA

Apreciables sefores:

Con la presente se hace constar que la. Srita. Norma Angélica Garcia Martinez,
pasante de la E.N.E.P. Acatldn (UNAM), llevé a cabo en esta Empresa la
Ia realizacién de su proyecto de Tésis denominado “Deteccion del Nivel de Cultura
. Organizacional .dentro de una Empresa: Disefio y validacién de un instrumento.
Un enfoque pedagagico®, aplicando para ello, un instrumento al Personat de Confianza
durante los meses de Octubre a Diciembre de 1993.

Se extiende ésta a peticion de la interesada para los fines licitos que a ella convengan.
Sin mas por el momento, quedo de ustedes.

Atent ente,

LIC. TOMA
Director de Relaci
Industriales

~0 SABE FALLAR, 5.A. DE KM, 41,5 AUTOPISTA MEXICO-QUERLTARG, CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEXICO. MEXICO
copiGo PnsuL 546830 CONMUTADOR: 226 7200 AL 228.72.09 FAX: 872.81.8% 228.72.49
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

El presente cuestionario liene por objeto, llevar a cabo un estudio sobre la Cultura
Organizacional, que se da cn las empresas en México,

No se trata de un examen, aquf no hay respuestas buenas ni malas, lo que se pretende es
conocer sus creencias y actitudes que son ¢l resultado de las experiencias que ha tenido dentro de esta
empresa. .

Sabra decir que sus respuestas seran estrictamente CONFIDENCIALES y sélo serdn
utilizadas para cf anilisis de este estudio. '

Le pedi su ion y resp a TODAS fas p

De antemano GRACIAS.
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INSTRUCCIONES

una seric de afirmaci con 4 alternativas de respuesta
para eada una de ellas. Lea culdadosa.m:me y marque con una "X" la que mejor exprese sus vivencias
dentro de la empresa.

Para las

preg tenga pi estas reglas:

- En ninglin caso marque més 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 las p tan franca y como le sea posible,

= No marque una respuesta por creer que " es lo que debe decir® 0 * es o que sc espera que diga *.

A continuacién se presenta un ¢jemplo del cémo usted debe contestar:
1.- Ante los problemas cn ¢l equipo de trabajo, ¢l jefe:
a) Permite a los subordinados una participacién activa.
b) Define los limites de participacion, para resolver los problemas det grupo.

) Presenta ideas y desea sélo que fe pregunten las dudas al respecto.
d) Resuelve solo el problema y da a conocer los resultados.

De estas cuatro opciones usted debera marcar la que mds se asemeje a las experiencias
que ha vivido dentro de la empresa, Por gjemplo:

S§i usted cree que su jefe no los toma en cuenta a la hora de resolver probiemas, marcary
la letra d).

Asi sucesivamente, a lo largo de este cucstionario, usted dcberd contestar las diversas
preguntas.

Una vez hechas las aclaraciones anteriores, puede empezar a contestar,
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DATOS GENERALES

1. ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA:

2. ESCOLARIDAD:

3. SEXO:

4. EDAD:

5. DEPARTAMENTO :

De 0 a6 afos
De 7a 10 afios

De 11 a 20 afios
Mis de 20 afos

Primaria

Técnico
Preparatoria
Vocacional

- Carrcra trunca

Carrcra completa
Otros

Femenino
Masculino

Entre 18 y 30 aflos
Enlre 31 y 40 afios
Mis de 41 aflos




1. COMUNICACION

1, Cémo se dala {én entre los i de csta empresa:

a) Adecuada, esponténea, honesta,

b) Abierta y con libertad para discutir con el jefe cualquier cosa del trabajo.
¢) Cautelosa, recelosa, minima y dificil,

d) Escasa, por las diferencias que existen entre fos individuos,

2. La exactitud de la informacidn es:

a) Siempre adecuada, oportuna y especifica.
b) Util pero a destiempo.

(5] confusa y

d) No se informa, sélo abundan rumores.

3. La difusién de objetivos, metas y politicas es:

a) Clara, precisa, compartida y participativa.

b} Sélo a nivel informativo en boletines, pizamas, etc,

c} Dificil, ya que no s¢ ponen por escrito, se guardan en la mente.

d) Confusa, incomprensible y deja abierta Ia interpretacién personal.

4, Cémo son y cémo se realizan los planes y programas de trabajo;

a} Existen planes y programas de trabajo bicn detallados, tomando en cucnta las
necesidades del dreay alos trabajadores.

b) Los planes son a corto plazo y basados casi siempre en acciones y planes pasados. el
futuro no se toma cn cuenta.

¢} Vicnen de arriba hacia abajo, con poca oportunidad para los subordinados de revisar,
evaluar o proponer correcciones 0 - mejoras.

d) No hay planeacidn sc actia segiin ¢l problema que se confronta en el momento.
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2, LIDERAZGO Y AUTORIDAD
5, El estilo de dirigir del jefe es:

a) Motivador, conoce y dialoga con sus subordinados y los estimula para desarvollar sus
capacidades.
) Visi i i alai P
¢€) Manipulador y persuasivo segiin sus intercses.
d) Autoritario, no accpta sugerencias y opiniones.

6. La relacién jefe - colaborador cs:

a) De armonfa y un medio que favorece la realizacion del  trabajo.

b) De estar contento ¢ identificado con €1,

¢} De frecucnte conflicto, ¢) ambiente impide la mejor realizacion del trabajo.
d) De aceptar al jefe por que no queda otra; aunque quisicran poder cambiarlo.

7. Al dirigir ol grupo of jefe:

a) Sabe mancjar, ordenar, mandar y estimular a la gente a hacer sus esfucrzos
axi ¢crea un buen ambi propiciando ¢l dimi entre todos.
b) Ordena p doen las idades de sus colaborad ysc
interesa por ¢l bicnestar de éstos.
¢) No sabe ordenar, sélo se le toma en broma o en caso extremo, tan sélo sc le obedece
por ser el jefe.

d) Solo inspira micdo y provoca ansiedad. por to general se Je sehuye.

8. En ¢l desarvollo del trabajo, cl jefe:

a) Ofrece nuevas ideas para resolver problemas relacionados con cl trabajo, ganandose
ia confianza y cooperacion del grupo.

b) Le dice a su grupo lo que necesitan saber para realizar el trabajo.

) Le dice a sus subordinados 1o que deben hacer, no el porqué.

d) Sélo picnsa en cl trabajo. sin importarle lo que picnsen o sientan sus calaboradores.
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3, TOMA DE DECISIONES Y DELEGACION

9, De que mancera se toman las decisiones:

a) Partici h ideas u opiniones de los afectados y/o i d
b) Son tomadas sélo en Ios niveles donde s disponible la mformacxén
) Sen d yen unad ia que cs ipul

d) Son impuestas y notificadas unicamente por el jefe.

10. En ausencia del jefe ante un problema quién toma las decisiones:

a) Los j ya que estin itados y autorizados para cllo.

b) Se consulta a quicnes saben y conocen, fundamentando sus decisiones

<) El trabajador, asumiendo su propio riesgo.

d) Nadie, ya que ¢l jefe no ha delegad idad por no arti
de sus subordinados.

a un eror por pare

11, Las decisiones y acciones que toma el jefe:

a) Son comentadas con ¢! equipo de trabajo y en COH]IIHIO delegan las tarcas a los miembros.
b) Son aceptadas sin rumor, sin criticas y con ¢l i de que estén or
a resolver problemas pricticos y en corte plazo.
) S¢ critican porque ¢l jefe desconoce lo que estd diciendo.
d) No satisface significativamente ¢ incluso motivan para acluar cn forma contraria.

12, Al delegar el jefe:

a) Conficre autoridad, responsabilidad y scguridad.

b) Propicia la iniciativa y la creatividad.

¢) Otorga cicrta libertad para ¢l desarrollo de la labor propia.
d) Deja que se cometan crrores,
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4. MOTIVACION.

13. Al lograr un trabajo eficiente y rapido:

a) Sedan i ivos y se ofrecen o idadcs de d iloy retos.
b} Se da reconocimiento piiblico.

) Sélo lo reconoce y agradece <l jefe,

d) Pasa desapercibido ya que para eso sc lc paga.

14. E{ personal picnsa que en esta empresa sc le considera como:

a) Una persona respelada, 1a cual es tomada en cuenta y es tratada como ser humano.
b) Una persona de gran importancia para cl desarrollo de las l‘uncmncs dc la empresa.
c) Tan sélo como una maquina que debe producis y es facil

d) Irretevante y su utilidad es minima, nndlc notaria la auscncia.

15. El personal toma el trabajo:

a) Con gran satisfaccion, amplia molivacion y como un medio de realizacion.
b) Solo como un medio para vivir.

c}Nocstaa gusm plcnamcnlc ¥ cstd inconforme.

¢ Con i i

16. Para el logro de los objetivos se motiva con:

a) Mayor desarrollo ¥ retos

b) Incentivos o premios.

¢) Mis dias de descanso.

d) Sélo agradecimicnto verbal, ya que cs parte del trabajo.
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5. CALIDAD DE VIDA.

17. Tengo calidad de vida en ¢l trabajo cuando:

a) Me hacen seatir que mi labor es digna, respetada e importante,

b) Recibo retroatimentacién de mi labor { saber si lo hice bien 0 no y porqué).

<) Realizo mi trabajo sin intromisiones por partc de los demis.

d) Recibo mi sucldo sin importar la eficiencia y ¢l reconocimiento de mi trabajo.

18. Mi satisfaccién en cl trabajo implica:

a) Contar con ici fisicas f: (herrami mobiliario, maquinaria, etc.).
b) Ambicnte social favorablg ( compaificrismo, equipo de trabajo, ctc.)

) Ganarme Ja confianza de mi jefe.

d) Que mi trabajo sca interesante.

6. TRABAJO EN EQUIPO

19, Al trabajar en cquipo:

a) Sei bian ideas, opini yse inan las energias para tograr un

b) Sc respetan ideas y se permite cf trabajo individual.

c) El intercambio de idcas invierte mucho tiempo y a veces s logran pocos resultados.
d) El intercambio de ideas y cl coordinar esfucrzos para lograr objetivos. cs muy dificil.

20. Ante los problemas en el equipo de trabajo:

a) Todos participan y aportan soluciones.

b) Sc aportan soluciones por parte de algunos de los micmbros,
) Sélo propone soluciones el jefe.

d) Noscp fuci al probl y se trata de ocultar,

P




21, El trabajo de cquipo entre departamentos s

a) De cooperaci6n, comunicacién y apoyo enire departamentos,

b) De conveniencia y tolerancia.

<) De influcncia y control de un solo depantamento sobre los demis,
d) De evadir responsabilidades y no ayudar a los otros departamentos.

22. Cuando se lievan a cabo tarcas en equipo:

a) Todos los empleados se i ¥

b) Cooperan scgin sus interese personales,
c) Algunos cooperan y otros no.

d) La cooperacién de los empleados es pobre.

7. CONFLICTO

23. Al presentarse un conflicto laboral:

a) El didlogo permiite la confrontacién y el acuerdo entre las panes,

- b) Se estudian las causas y razones del mismo, sin llcgara soluciones.
c) El didlogo no sc da, sc cvaden los conflictos ya que son cventos desagradables.
d) Hay un choque de intereses personales, donde siempre gana la autoridad.

24, Cuando surge un problema en ¢l drea de trabajo:

a) Se toma conciencia del mismo a nive! de toda la organizacion se analiza, se discute y
se proponcn posibles soluciones.

b) El culpable reconoce su falta.

¢) El personal se culpa mutuamente.

d) Se busea al culpable y se fe sanciona.
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25, El conflicto en |a organizacidn sc considera como algo que:

a) Permite el desarrollo y crecimiento de la empresa,

b) Algunas veces crea condiciones para mejorar la comunicacion interpersonal, la
confianza y modifica creencias.

¢) Sicmpre es negativo y no motiva a la accién.

d) Es visto como un obsticulo para la consecucion de metas.

26, Cuando hay un problema y no s¢ sabe que hacer:

a) Se pide ayuda al jefc para solucionarlo.

b) Se intenta resolver el problema por uno mismo, sin importar las consccuencias,
¢) Se ignora no dindole importancia.

d) Sc oculta para evitar el castigo.

8. HONESTIDAD.
27, La honestidad en el trabajo cs:

a) Comprometerse & dar informacién directa y clara de lo que pensamos y hacenios a
quien debemos manifestarlo.

b} Es sélo informar lo necesario.

¢} Solo informar cuando me lo solicitan,

d) Sélo dar informacién a aquellos que tienen autoridad.

28, En Ia promocién de los empleados:

a) Se toman en cuenta los conocimientos y capacidades que posec el empleado.

b) Se toma cn cucnta lo fic! que ha sido ¢! cmpleado a la cpresa.

c) Sc observa un marcado favoritismo hacia cicrtas gentes, sin tomar ¢n cuenta sus
conocimientos,

d) Se contrata a gente externa sin i
capaces.

p quc cn la cmpresa sc
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29, Cuando sc desempeia un trabajo el cual uno no conoce:

a) Se acepta que no se canoce. pero hay interés por aprender,

b) Se reconoce de forma abicrta que no se posce la habllldad y nose lleva a cabo.
©)Se realiza el trabajo y si no se obti Tos resultad, se culpa a los otros.
d) Se miente diciendo que si s poseen los conocimientos.

30. Et uso de los recursos materiales de Ia empresa cs:

a) Utilizado tnicamente para realizar el trabajo en la misma,

b) Utilizado para lograr los objetivos personalesen la cmpresa.
c) Utilizado de vez en cuando de mancra favorable o provechosa.
«f) Utilizado para el beneficio y provecho personal,

9. RELACIONES INTERPERSONALES

31, En Ia empresa Ias reuniones, eventos deportivos, culturales, cte. son vistos coma:

a) Algo de suma importancia, ya que permite que sc conozcan y convivan todo cl
personal de la empresa en un clima cordial.

b) Algo que lo indica la ley, pero en los cuales no se dauna real convivencia.

<) Una obligacién que el jefe impone en donde se ticne que asistir para evilar sanciones.

d} Algo que no tiene scatido, ya que sélo ¢s una pérdida de ticmpo y dinero.

32, Las relaciones que sc dan entre compaieros de trabajo son:

a) De aceptacidn, cooperacion y sespeto entre todos.
) De convenicncia v tolerancia.

c) De indiferencia, nadie s¢ mete con nadic.

d) Dc discordias, envidias, amores ¥ chismes.

33. Al ingresar a su drea de trabajo un nueve empleado:

a) Elp | sc muestra ¥ le brinda su ayuda.

b) El persanal sc mucstra indiferente y s6lo le proporciona ayuda si ¢l "nuevo” se la pide,
) El personal lo ve como rival y se compite con ¢l.

d) Sc le ponen obsticulos para realizar su trabajo, evitando ayudarlo.




34. Cuando un trabajador tiene probl o inquictudes persanal

a) Todos sc interesan por ayudarlo.
* b) Sélo los mds allegados se intcresan.
¢) S6lo se interesan si estos problemas afectan su trabajo.
d) Hay un minimo interés por los problemas personales de los otros, ya que
a la empresa sélo sc va a trabajar.

10. CONFIANZA
35, La confianza en fa empresa es:

a) La posibilidad de expresar necesidades, dudas, deseos y sentimientos hacia tos demds.
b E: sélo con las que p Yas ideas de uno.

) Manifestar sélo dudas y comentarios respecto al trabajo.

d) Algo dificil, ya que no sc, pucde expresar con {os demds ideas, necesidades, etc,

36. La confianza del jefe hacia sus trabajadores cs:

a) Brindar los y i ios para aplicar criterios al realizar el trabajo.
b) Reconocer que tienen hab:l:dndcs y capaudadcs para realizar su trabajo, pero sabe que
su presencia es necesaria.
) Sélo cuando existe la necesidad de dejarlos trabajar solos, sabiendo que no tienen
todos los conocimientos.
d) Algo inexistente, debide a que tiene que estarlos
corrigiendo continuamente,

1L CAPACITACION

37. La capacitacton es:

a) Importante y necesaria, ya que permite cf desarrollo tante det individuo como de 1a empresa.

b) Una obligacién que marca 1a ley y que hay que cumplic
<) Una pérdida de tiempo y dc dincro que a veces no proporciona los
d) Es algo innccesario, ya que en l1a prictica es donde se va aprendiendo.
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38. Los cursos de itacion s do en cuenta:

a) A todo el personal, realizando para ello ionarios, entrevistas, ctc. y de esta
forma conocer sus necesidades.

b) Las priorid. que tenga la emp en cse

c) Las sugerencias de los supervisores para resalver los problemas de sv drea.

d) Lo que Los dircctivos creen que es to migjor.

39. Alingresar a la empresa al trabajador:

a) Le proporcionan informacién a través de un curso que le permita conocer las
funciones, normas, reglas, manejo, etc. de [a empresa.
b) Le dan informacién acerca de su trabajo y de las funciones que desempefiard.
¢) Le da un folleto en donde sc hable de mancra superficial y no actualizada de la emprcsa
d) No sc le da nada de informacién, se aprende ya estando adentro.

40, La funcidn primordial dc la capacitacitn cs:

a) Lograr la identificacion de las personas con su organizacion, con las creeacias,
politicas, y valores (scntir a 1a cmpresa como suya) y dar lo mejor de uno para
lograr los objetivos de la empresa.

b) Aprender conocimicntos para realizar ¢l trabajo.

c) Aprender conocimientos que permitan ¢l desarrollo individual.

d) Resolver prot dela

P

12. ORGANIZACION

41. Cuando se ingresa a la organizacién :

a) Se conocen todos los departamentos ¥ sus funciongs, los jefes de los mismos v las
personas que en cllos cstin.

b) Se conoce solo a la gente de los departamentos con quicnes se tiene mas contacto
para realizar el trabajo.

¢} Se conoce sdlo al jefe i iato y a algunos

d) Sc conoce ala gente ya estando adentro.




42, En relacién al trabajo que se realiza en la empresa, los emplcados:

a) Saben cuales son fas funciones y responsabilidades de si mismos y de los demds, asi
como su importancia. :

b) Sélo conocen las funciones y responsabilidades de unas cuanlas areas.

) Sélo conocen las funciones y responsabilidades de sf mismos.

d) Séto canoce algunas de sus responsabilidades e ignora otras.

13. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

43, Cuando se habla de Ia empresa con los demis, ¢l trabajador;

a) Se identifica y se siente orgulloso de ella.

b) Esta de acuerdo con algunas cosas y critica otras.
©) S¢ muestra inconforme Ja mayorla de las veces.
d) Sc muestra indiferente al hablar de clla.

44, Cuando se realiza cl trabajo para esta empresa:

a) El personal lo realiza para satisfacerse a si mismo y a los demds,

b) El personai lo realiza lo mejor posible algunas veces.

<) El personal lo realiza para quedar bien con los demds, por conveniencia,
d) El personal lo realiza por que es su trabajo y fo debe hacer.

45, El tiempo que sc dedica a la empresa:

a) Sc trabaja al mdximo y cuando se cuenta con un tiempo libre sc realizan actividades
que pueden ayudar a avanzar cl trabajo.

b) Se trabaja normalmente para cf benceficie de 1a misma.

) Se trabaja pero al mismo ticmpo se resuclven asuntos personales.

d) Se trabaja poco y se pierde el tiempo realizando otras actividades,

46, En relacién al reg| normas, politicas, ete. de la cmpresa cl trabajador:

a) Las conoce se identifica, 1as crilica y participa.

b) Las conoce y s¢ siente identificado con algunas y con otras no.
) Las conoce y las acepta por que sc las imponen.

d) Las conoce ¥ no se sientc identificado con ellas,
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4. RESPETO

47. La gente que trabaja en esta empresa:

a) Es respetada no importando su nivel social, ideolégico. ¥ su pensamiento politico.
b) Es respetada sélo por aquellos que comparten la misma ideologfa, nivel social, efc.
¢) Es respetada sélo si poseen cierta autoridad.

d) Es respetada rara vez, después de mucho esfuerzo se logra esto.

48, En esta empresa el clicnte:

a) Se le respeta en relacion al producto, sc fe da informacion. apoyo y la entrega a
tiempo del scrvicio.

b) Se le comunica si existe algiin imprevisto eq el servicio y la posible solucién de éste,

c) Se lc entrega ¢l scrvicio, pero mcomplclw sin una informacion preclsa

d) Se le miente y sc le da un servicio deficiente (no se le da i P y

15. CALIDAD TOTAL

49, Para manufacturar los productos en ¢sta empresa;

a) La calidad dc los materiales es de primera.
b) Los matcriales d de del presup de fa cmp

) La calidad dc los materiales no cs 1an importante para claborar ¢l producto.
d) Sc emplean matcriales baratos, ya que esto no afecta la calidad dei producto.

50. Para lograr la calidad total cn esta empresa:

a) Se busca hacer las cosas bicn y a la primiera.

b) Se hacen los productos. v hasta el final se revisan desechando los defectuosos.
<} Se aceptan algunos “pequeftos” defectos en los productos .

d) Se supervisa constantemente ¢l proceso.

A
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51. Al crear nuevos productos:

a) Se toma en cuenta a todo ¢l personal que intervienc en el proceso, desde la eleccion

de los iales, hasta la cul dn del prod ylas del cliente,
b) Sélo se i el doyla i
€} Se hace por el simple hecho de ofrecer algo nucvo que vender.
d) Se idera Ia posible ia que se obtend!

52, Para mejorar la calidad en los productos:

a) Todos ticnen que comprometerse a lograrla, para el beneficio tanto del cliente, los
trabajadores y la empresa.

b) Los trabajadores tienen que esforzarse ya que ellos son los que hacen el producto.

c) El jefe tiene que esforzarse ya que es €, el que sabe del trabajo.

d) Sc buscan nuevas tecnologias y métodos para realizar el trabajo.

218



APENDICE" D"



216
APENDICE " D "

El tamaflo de fa muestra sc.obtuvo por medio de Ia siguiente formula:

N= 191 empleados. ( Tamaflo de 1a Poblacién )
n= 70cmpleados. ( Tamaiio de 1a Muestra )

no=2* ng Endonde:
E

El nivel de precisidn o ervor del mucstreo: EL= 10 % E=0.10.
Nivel de confianza de puntuacién : Z= 90 % Z = 1.64
La proporci6n de éxito p=0.5 y Ia proporcién de fracaso ¢ =0.5

Sustituyendo se tiene:
no=(164% (5105 = 2689(025)
(.10) (.on
no=0674 = 61.24
01

n= n = 67.24 = 67,24 = 67,24 = 6724 =

0 2
1 *_( no-1 ) 1+ (67.24 =1 1+ { 66.24 1+0.3468 1.3468
N 191 191

n= 49,92

49.92+10% = 54.91 =60

n=60 (Tamaiio deJa muestra ).

Sin ¢cmbargo, a csa muesira de 60 sc Ic agregaron 10 escalas mds con el fin de ampliar la
mugstra a 70 cmpleados de confianza,

Al obtener cl tamailo de la mueslra, se realizé ¢i Muestrco Estratificado con Afijacién

Prop 1 por d con la siguiente formula:
P=_ Nj = P=_Nj
N total 191

P=Proporcidn. Sc obtiene de multiplicar Nj por 70.

Nj= Dividir la poblacién dc cada Departamento por N Total,
N Total = 191,

1 Muestral = 70,

nj= Es resultado de multiplicar Nj por 70.



APENDICE " D "
CUADRD | d.

Datos obtenidos para la seleccién del fio de la
de los Empleados de confianza {n = 70} en Octubre de 1993 de la
Empresa BIC NO SABE FALLAR, S.A DE C.V.

DEPARTAMENTO POBLACION Nj. PROPORCION

1. Direccidn General 2 0.01 0.7

2. Ventas 66 0.345 24.15
3. Manufactura 64 0.335 23.45
4. Finanzas 43 0.225 16.75
5. Rel. Industriales. 1 0.057 3.99
6. Mercadotecnia 5 0.026 1.82
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CUADRO i1 d

Datos obteni para la

APENDICE " D "

ion del

de la muestra {n = 60),
de las empleados de Confianza en Octubre de 1983, después de reducir
el nimero de! tamafio de la muestra anterior {n = 70 }, en fa Empresa

BIC NO SABE FALLAR S.A DE C.V.

DEPARTAMENTO POBLACION Nj PROPORCION nj
1. Direccidn General 2 .01 0.6 1
2. Ventas 66 0.345 20.7 21

3. Manufactura - 64 0.335 20.1 20
4. Finanzas 43 0.225 13.5 13

8. Rel. Industriales 1 0.057 3.42 3
6. Mercadotecnia 5 .0.026 :1.66 2
191 60
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CUADRO le.

APENDICE ™ E "

. Nivel de significancia estadistica de cada una de las parejas de items, obtenida a través de

Chi Cuadrada y r de Pearson.

REACTIVOS x* el . r n
Ciyc4 5.7633 7 00163 ** 0.3025 0.0161
c2yca 40.008 9 0.00001 *** 0.4171 0.00067
L1yeLs 40. 8544 9 0.00001 *** 0.5885 0.000001
L2yLa 12,5722 6 0.0503 ° 0.2553 0.0434 *

" rD1yTD4 22,1654 6 0.00113 *** 0.3054 0.01495 **
‘TD2yTD3 1.9045 1 0.1676 0.2254 0.0734
MiyMs 21.788 6 0.0013 *** 0.5439 0.00001 ***
M2ym3 16.9138 a 0.002 ** 0.3834 0.00152 ***
cviycvz 1.4498 1 0.2286 0.1568 0.2317
TELYyTE2 207463 8 0.002 ** 0.4527 0.0002 ***
“TE3yTE4 ©21.5382 4 0.00025 *** 0.5035 0.00004 ***
CCN1yCNa 11.7698 2 0.0028 ** 0.2899 0.02225 *

cN2yCN3 1.4987 1 0.2208 0.1567 0.2238

HIYH3 20,7413 6 0.002 ** 0.0545 0.6715
HZyH4 6.9487 4 0.1386 0.1952) 0.1253

“RITYRI4 2.7825 2 0.2a88 0.1406 0.2716
L RIZyRI3 .21, 8760 3 0.00007 *** 0.5597 0.000001***
conNtyconz 0.0429 1 0.8358 0.0263 0.8377
‘CAP1yCAP4 3.2516 1 0.0713 0.2272 0.0734
CAP2YCAP3 2.0518 1 0.152 0.2037 0.1218
CORIyOR2 19,2609 ] 0.023 * 0.2678 0037 *
corycos 17.8449) 4 0.0013 *** 0.4146 0.00073 ***
- coz2yco4 22,3132 9 0.0079 ** 0.328 0.0083 **
“RiyR2 0.2258 1 0.6347 0.0608 0.6385

cTIyCcT2 9.2303 3 0.0264 ° 0.2201 0.0856

cr3ycrse 2.1322 1 0.1442 0.2625 0.0445 _*

Niveles de significancia
*pg =005
‘*ps =001

**4p < = 0000
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CUADRO I o
Items que fueron seleccionados para elab fas hij is { descriptivas y
asociativas o correlacionates) de! Instrumento
REACTIVOS SELECCIONADOS REACTIVOS ELIMINADOS
GRUPO "A "™ . GRUPO "8 *
c1 c4a
c3 c2
L3 L1
L2 L4
TD1 TD4
TD2 TD3
M1 M4
M3 M2
cv1
cv2
TE1 TE2
TE3 "TE4
CN1 ‘CN4
CN2
CN3
H1 H3
H2
H4
RIl
RI4
RI2 : ‘RI3
CONt
CON2
CAP?
CAP4
CAP2
CAP3 : : :
OR1 ; ~"OR2
co1 co03.
co4 : C0.2
R1 C
R2 .
cT2 . . cT1
cT4 . . : €T3




CUADRO i &

APENDICE " E "

Nive! de significancia estadistica { obtenida a través de Chi Cuadrada y r de Pearson )

de las parejas de items que las
REACTIVOS x*t el P r P
H1 yTE1 48.363, 9 0.000001 *** 0.2087 0.10062
M3 yM1 6.0635 1 0.0244 0.2858 0.0231 °*
T01 yCAP2 4.9739 1 0.0257 * 0.2879 0.0244 °*
CN3 yCN2 10.9485 9 0.2794 0.1587 0.2237
CV1yL3 2.4529 3 0.4838 -0.1007 0.4321

Nivelas de significancia
*p< =005
**p< =00

***p < = 0.001
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CUADRO iV o

Coeficlentes do Confiabilidad entre cada uno de ios {tems y ia suma da los puntasjes
de cada varisbla

REACTIVOS x? gL P ’ P
€ 7 y COMUMCALION 70.46683| 18 0.000001 ©0.60682] 0.000001
€ 2y COMUNCACION $21,26065) a7 0.000001 o123 0.000001
&3y COMUMCACION 110.97814 il ©.000001 0.83274 0.000001
€ 4 y COMUNCADON 101.40388 27 0.000001 0.80045| 0.000001
1 1y HDIRAZGO ¥ AUTONDAD 101.800818 20 0.000001 0.86080| 0.000001
1 2y DIRA2DO ¥ AUTONDAD 8260891 " 0.00000t 0.6918 0.000001
L3y LHOMAZGO ¥ AUTOMOAD 88.02279; kil 0.00000% 0.80187 ©0.000001
1 4y UOIRAZEO Y AUTONDAD 96,1388 n 0.00000) 0.83831 0.00000Y
101y toua BE BICsONES 4540404 14 0.00004 0.8888 0.000001
T D2y IOMA DI DICISIONTS 33.08852| 14 ©0.0028 030871 0.00120
T3y TOMA OF DICSSIONES. 60,1787 14 ©.000001 0.73104 0.000001
104y IOMA DF DECISIONES 102.0784 n 0.600001 070304 0.000601
M Fy MOTIVACION 92.89285| 27 0.000001 0.79477 0.000001
M2y MONVACION 69.28835| 19 0.000001 ©.70803, 0.000001
M3y MOTIVACION 6864778 18 0.000001 0.56042| 0.00000)
M4y MONVACION 63.68084 18 0.000001 0.88087 0.000001
C Ve CAUDAD DE VDA 43.2067 4 0£.000001 0.60168 0.000001
© ¥V 2y CALIOAD DF VIDA 106.84768 12 0.000001 0.66319 ©.000001
FE 1y IRABASD IN TOUPO 84.3024)| 24 0.000001 b 0.7619], ©.000001

FEYy IRABAIO N (OUPO 30.37604| 18 0.00032 059316}  0.000001
TE3y RARAIO DN FOUPO 67.89043] 14 0.000001 0.78877] 0.000001
TE4y IRARLO DN 10RO 60.64308) 14 0.000001 0.78788| ©0.000001

CAtyCOVUCIO 28.31683] 6 0.48806| 0.00004
cw2ycOMIKIO 51.01004| 18 o.a80m5|  0.00000t
€Ny conninio 1126202 18 ©.78011}  0.000001
CnayCONIKIO 7388211 12 0.38234 0.00238

N1y HONIEIOAD 2003078 16 043703 000037
H2yrovISTIOAD e38071] 10 0.76684|  0.000001
2y HONISIOAD EXTITT] I [XTTIT

Ny HONISHOAG 8227623 10 0.00011 **°

REE yRILAONIS WIRMASONALLS ERTTEY: B 0.1120
A12 ¢ ALLACONES NIIRPIRSONALES 101.646911 12 0.000001 ¢¢*
A13 P ALACKONES WHARRSONALLS 35.09128 4 0.00000) **°
R 14y NHACIONES WIDRASONALES 964102 o 0.000001 ***
CONI yCOMIANZA 66.64104 6 ©000007 *¢¢
conaycovmanza 6264830 8 ©.000001 *0¢

CarryCaracacion L3I XL EL I

CAPZyCAPACHARKN 65.01482} 15 6000051 ***
CAPIyCAMATIACN en.79128) 15 0.000001 ***
CAPayCAPACIHATION 2348012 & 000012 *¢*
081y ONGANLACOY sesen?| 12 000000t *°*
082y OACANIACION 7683987 12 0.000001 ***
C O 1 y COMPOMISO OAGAMZACIONAL 4r.22208) 12 0.88176| ©.000001 *¢°
€107 v COUMOUSO DRGANLYA CIONA) €8.32026] 1@ 0.76774|  0.000001 *°*
€03 ¥ COMMOUSO CACANIIACKNAL 60164 12 064778]  0.000001 *°*
€04 y COMMIONISO ONGA SZACIONAL 62.230m9| 10 ©0.66898 ©.000001° %

R1entsrto 24083 8 o688 0.000001

n2yarsrI0 00,0019 ¢ 0.84268]  0.000001

C 11y caman 1otar 482838 6 0.80744|  0.000001

€12y CALDAD 10141 18.22083) 16 05334  0.00001

€13y cavoun ronat ssc1ees| 10 0.58316)  0.000081

€747 CAUDAD 10TAL 14.38226) 10 ©.00000% o.76112  0.000001

Niveles de significancia

*p < =005 P< =001 **°p < = 0.001



APENDICE " E " 223
CUADRO V e

Coeficientes de confiabilidad entre cada uno de los ltems v el puntaje total de
Cutura Organizacional.

REACTIVOS Xt ) et " r I R*

€ 1y CULTURA ORGANZACIONAL 9.92747| 1 000172 *°* ©0.4726| 0.2234
€2 CULTURA ORGANZACIONAL 88.00217[ 69 0.0812 0.469) 0.2199)

€ 3y CULTURA OAGANTACIONAL 98.87233| €9 001511 ** | 0.51424 0.0003 ** 0.2644)
€4y CULTUR OAGANZACIONAL 85.2125] 88 002 * | o.65407 0.3089)
L1y CULTURA ORGANZACIONAL 10.26598 1 0.00136 *°°| 0.48303 0.2333
£2 'y CULTURA ORGANZACIONAL 295816 1 0.04664 * | 0.29993 0.089|
13y CLATURA ORGANZACIONAL 99.23077| 69 0.00839 0.34288 0.1175]
L4y CULTURA ORGAMZACIONAL 1.47778) 1 0.0007 0.51074 ©0,2608
TO Iy CULTURA ORGANZACIONAL 1835303 1 0,00002 ***| o0.84584 o.amn
702 CULTURA OAGANZACIONAL 32.89643| 48 0.92688 0.10837 0.017]
703y CULTURA OAGANZACIONAL 9.65221 1 000183 ***| 0.46837 0.2193
TD 4y CULTURA OAGANIZACIONAL 7.16508) 1 0.00743 **| 0.40354 0.1628
M 1y CULTURA DRGANZACIONAL 88.43182| 69 008753 * 0.85765|  0.000001 *** 0.4325
M2y CULTURA DRGANZACIONAL 1358233 1 0,00023 0.55513 0.00008 *°° 0.3081
M3y CULTURA DAGANZACIONAL 74.55908] 46 0.00487 0.81807 0.382
M 4y CULTURA ORGANZACIONAL 1277837 4 0.00035 *°** 0.5369| 0.2304
€V 1y CULTURA OAGANTACIONAL 2470982 23 0.36542 0.04131 0.0017
€V 2y CULTURA ORGANZACIONAL 75.20235| 89 © o.z2an 0.07377 0.0054
TE 1y CULTURA DRGANZACIONAL 1506988 1 00001 ***| 0.58523] 0.3424
TE2y CLLTURA OAGANZACIONAL 83.59590] 48 0.01391 ©0.40099 0.1607
TEDy CULTURA ORGANZACIONAL 1289575 1 0.00033 0.54137| 0.293
TE4y CLRTURA DRGANIZACIONAL 10.58165 1 Q00114 0.4304| 0.2404
€N 1 v CULTURA ORGAMZACIONAL 488518} 1 002709 * | 0.3332 om
€ N2y CULTURA BROANZACKINAL 8.06863| 1 00045 *° 0.42823 0.1833
€N 3y CIRTURA GRGANZACIONAL 7a.01| a8 0.30947 0.21579 0.0485
€N 4y CLATURA ORGANZACIONAL 26.15279| 23 0.29324 -0.18799 0.0353
H Iy CULTURA ORGANZATIO AL 67.64474| 69 052382 | o261 0.0159)
H 2y CULTURA ORGANZACIONAL 12648 4 0.0005 **°| 0.52476) 0.2759
H3y CULTURA DRGAMZCIONAL 37.4625 46 0.81092 0.08952 0.008]
M4y CLETURA ORGANZACIIRAL aa.4] 48 0.53943 0.28405 0.0308,
A11y CURTURA ORGANZACTONAL 29.30233) 23 0.17043 0.05793 0.00335
R12 ¥ CLATURA ORGANZACKINAL 78.54708] 48 0.00197 ***| 0.51353 0.2837
R 13y CULTURA ORGANACKINAL 288857 1 0.08921 0.25622, 0.0850/

T R4y CULTURS ORGANZATIONAL 7231788 46 0.00791 ** 0.45074, 0.2088
CON Ty CULTURA ORSANZACONAL 7.3a188] 4 000674 **| 0.40849 o.186¢
€ ON2Zy CUTURA DAGANZACK 4L 72.96774| 45 0.00588 ** | 0.00327 0.00001
CAP Iy CULTUR ORGAMZACIONAL - 293415) 4 0.08672 0.25823 0.0868
CAP2yCULIURA OAGANZACIONAL 96.9697] 69 0.01485 0.31735 0.1007,
C APy CULTURS DROANQACIONAL 9152977] 69 0.026% * 0.24947 0.0822
€4 P4y CULTURA ORGANZACIONAL 7.96a18| 1 000476 **| 0.42555 0.8
O R 1y CULTURA ORGANZACIONAL 93.9875) &8 0.02447 ¢ 0.50493 0.255,
OR 2y CULTURA DRGANZACIONAL 9.41503) 1 0.00215 **| o0.46258 0.2139
C Oty CURTURA ORGALZACIONAL 72.49263f 46 0.00762 ** 0.54022, 0.2918,
€02y CULTURS ORGAKIZACIONAL 1605233} 1 0.0001 ***| o0.58489, 0.342




APENDICE " E " p¥2)
CUADRO V ¢

Coeficlentes de confiabilidad entre cada uno de los ftems y el puntaje total de
Cultura Organizacional.

REACTIVOS x! } e p v " R?
€0y CUETURA ORGANZACIONAL a.3sse3| 1 0.08657 0.27657]  0.08583 0.0764]
€04y CULTURA DAGAMZACIONAL . 114784 1 0.0007 * 0.51077 0.00034 **¢ 0.2608
R 1y CULTURA ORGANZACIONAL 7.20744) 1 0.00726 **| 0.40473] 000582 ** 0.1838
A2y CULTURA GRGANTACIONAL 70.25893| 48 001215 **| o0.2172a} o0.5184 0.0472
€71y CULTIMA OAGANQACIONAL 1a.7es08| 1 0.00021 °**| 0.55938 0.00006 *°** 0.3329.
€ T2y CULTURA GAGANZACIONAL 818007} 1 0.00424 ** | 043017 000311 *° 0.1859,
€73y CLETURA OAGAMZACIONAL £9.18842| 48 00151 **| o0.38408 001335 ** 0.1325|
C T4y CULTURA ORGANTACIONAL 9.73078} 1 0.00181 ***| 0.47027| 0.00112 *** 0.2211

Niveles de significancia
*p < =008
st p < =001

*eep < = 0.001
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
ANTIGUEDAD EN LA COMPANIA

n=64, X=1.083, s=.244

0-6 afios [E7-10 afios

Figura 1 Distribucién de la Antigiiedad en la Compaiila 8
de los Trabajadores de Confianza.
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
ESCOLARIDAD

n=64, X=6.609, s=1.121
B Técnico DPreparat. B c. Trunca M C. Completa B otro

Figura 2 Nive! de Escolaridad en los Trabajadores de Confianza

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
SEXO

14

n=64, X=1.781, s=.417
[ MASCULINO [ZIFEMENINO

Figura 3 Porcentaje de Trabajadores de Confianza &
de Sexo Masculino y Femenino
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
EDAD

37.50%
24

n=64, X=1.563, s=.710
E218-30 Afios [131-40 Afios Bl 41-+ Afios

Figura 4 Distribucién de los Niveles de Edad B
de los Trabajadores de Confianza
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
DISTRIBUCION POR DEPARTAMENTO

21 32.81%

21 3281%

14 21.88%

n=64, x=3.125, s=1.134
Dir. Gral. [JVtas. B Manufac. Hl Finanzas M Rel.indus. l Mercad.

Figura 5 Distribucidn de los Trabejadores de
Contianza de acuerdo a los Departamentos de la Empresa
Fuente: Encuesta reelizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
SATISFACCION EN EL TRABAJO

Ganarme la confianza
de mi jefe

38 5.00% Que mi trabajo sea
interesante

9 15.00%

41 68.33%
Ambiente social favorable Contar con
condiciones fisicas

favorables

Figura 6 Distribucion Porcentual de los Puntajes

Obtenidos en ef reactivo CV2
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

PROMOCION DE LOS EMPLEADOS

Porcentajes

Se toman en cuenta

Se obgeﬁa 4a§§rhismp s
hacia.clertas gentes: - -

lo fiel del
empleado

Figura 7 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenides en el reactivo H2
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

LA CAPACITACION ES

Porcentajes

Importante y
A\ :Mecesaria-

20| 2

R
0
94.42 1.58 0 0
Figura 8 Distribucidn Porcentual de los Puntajes n= 63

Obtenidos en el reactivo CAP1
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.

EN LA EMPRESA, LAS REUNIONES,EVENTOS DEPORTIVOS, CULTURALES, ETC. SON VISTOS COMO

Porcentajes
// ............................
100 (ugo de Spma
_importancia o .
80|
60| : L
. v Una Obligacion. ...
. Algo que indic J .
40 la Ley tiens sentido-
20
ol
95.3 4.7 0 0
Figura 9 Distribucién Porcentual de los Puntajes n= 64 g

Obtenidos en el reactivo RI1
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE COMUNICACION

42
66.67%

n=63, Xx=13.508, s=2.149

& a 7 puntos DB a 10 puntos 11213 puntos MWizate puntos

Figura 10 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Comunicacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DEC.V.
AREA DE LIDERAZGO Y AUTORIDAD
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n=62, ¥=14.210, s=2.151
B87 a 8 puntos (10 a 10 puntos B 11 a 12 puntos 13 a 14 puntos W15 a 16 puntos

Figura 11 Distribucidn Porcentuel de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Liderazgo y Autoridad
Fuente Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE TOMA DE DECISIONES Y DELEGACION

.46%
e 11 17.46%

31 49.21% 2 3.17%
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18 28.57%

n=63, X=13.619, s=1.660
B7as puntos [Heato puntos E11a12 puntos Wi3ais puntos Wisaie puntos

Figura 12 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Toma de Decisiones y Delegacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1293
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE MOTIVACION
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n=60, X¥=12.700, §=2.727
B7 a8 puntos [19 a 10 puntos E811 a 12 puntes 13 a 14 puntes 15 a 16 puntos

Figura 13 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Motivacién
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CALIDAD DE VIDA
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n=60, X=12.666, s=2.104
)5 a 8 puntos [19 a 12 puntos B13 a 16 puntos

Figura 14 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Calidad de Vida
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DEC.V.
AREA DE TRABAJO EN EQUIPO

17 28.33% 11 18.33%

29 48.83%

n=60, X=14.083, $=2.053
H7as puntos Ooa1o puntos B11 a 12 puntos Wizai4 puntos MWisaite puntos

Figura 15 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Trabajo en Equipo
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CONFLICTO
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n=61, X=14.285, s=1.509
9 a 10 puntos (111 a 12 puntos E113 a 14 puntos M 15 a 16 puntos

Figura 16 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Conflicto
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993

o5z



BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE HONESTIDAD

n=62, X=15.048, s=1.348
Hi1a12 puntos 1z a4 punfos B15a 16 puntos

Figura 17 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Honestidad
Fuente: Encuesta realizeda en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE RELACIONES INTERPERSONALES

n=63, X=14.984, 5=1.100
Ed11 & 12 puntos (113 a 14 puntos B15 a 16 puntos

Figura 18 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Relaciones Interpersonales
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CONFIANZA
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4 6.35%

38 60.32%

n=63, X¥=15.016, $=7.386
M9 a 10 puntos [J11 a 12 puntos B13 a 14 puntes M 15 a 16 puntos

Figura 19 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Confianza
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CAPACITACION

55.93%

n=59, X=14.542, s=1.304
B11a12 puntos F13a14 puntos Bisats puntos

Figura 20 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Capacitacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE ORGANIZACION
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n=61, X=13.378, s=2.354
B 5 a8 puntos (9 a 12 puntos 13 a 16 puntos

Figura 21 Distribucién Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Organizacion
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL
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27.42% 13

31
50.00%

n=62, X=14.081, s=1.730
9 a 10 puntos [J11 a 12 puntos {813 a 14 puntos 15 a 16 puntos

Figura 22 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Compromiso Organizacional
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE RESPETO

23 37.10%

36 58.06%

n=62, X=15.032, s$=1.202
B9 a 10 puntos (11 a 12 puntos E13 a 14 puntos W15 a 16 puntos

Figura 23 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Respeto
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
AREA DE CALIDAD TOTAL

n=59, X=15.271, s=1.257
111 a 12 puntos 13 a14 puntos His5a16 puntos

Figura 24 Distribucion Porcentual de los Puntajes
Obtenidos en el Area de Calidad Total
Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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BIC NO SABE FALLAR, S.A. DE C.V.
NIVEL DE CULTURA ORGANIZACIONAL (NCO)

% de Trabajadores

[
149-154 155-160 161-166 167-172 173-178 179-184 185-190 191-196 197-202 203-208

Calif. menores Calificaciones Totalas ﬂ:; Calif. mayores

. Culltura Débil <= Cultura Fuerte

Figura 25 del Nivel de Cultura O n=

Datos Obtenidos por los Trabajadores de Conflanza X= 183.533
s=1

34

Fuente: Encuesta realizada en Oct - Dic 1993
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